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“Niets is lastiger om aan te pakken, hachelijker om er de leiding over te 
nemen, of minder zeker van succes, dan het invoeren van nieuwe 
dingen, omdat degene die nieuwigheden invoert, hen die het in de oude 
toestand goed ging tot vijanden en hen die het onder de nieuwe 
omstandigheden goed zou kunnen gaan, als lauwe verdedigers heeft.”1 
Machiavelli,Florentijns staatsfilosoof (1469-1527) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
1 http://www.citaten.net/search.asp?bedenker=Machiavelli&page=6 
Effectieve verandermanagers bij de Koninklijke Marine  2. 
 Strategie en organisatie, Managementwetenschappen  
Voorwoord 
 
Op de voorgaande pagina een citaat van Niccolò Machiavelli. Al in de vroege 16e eeuw 
begreep hij het probleem van verandermanagement. In zijn werk ‘De heerser’ omschreef hij 
al de problematiek die met het veranderen samengaat; weerstand tegen de verandering of 
op zijn best geen commitment. 500 jaar later is verandermanagement nog steeds complex 
en is de uitkomst van veranderprocessen verre van een garantie.  
 
Deze scriptie is geschreven ter afronding van de opleiding Management Wetenschappen 
aan de Open Universiteit Nederland, binnen de vakgroep ‘Strategy and Organisation’.  
 
Met dit onderzoek is getracht een bijdrage te leveren aan de theorievorming betreffende dit 
onderwerp. Ook is getracht een bijdrage van meer praktische aard voor de Koninklijke 
Marine (KM) in de vorm van handvaten bij Human Resource Management (HRM) activiteiten 
omtrent verandermanagement. 
Dit resultaat had ik niet kunnen bereiken zonder de medewerking van de verschillende 
officieren binnen het CZSK. 
 
Mijn dank gaat uit naar een ieder die heeft bijgedragen aan dit onderzoek, met name de 
officieren die hun medewerking hebben verleend. In het bijzonder wil ik mijn 
afstudeerbegeleider Dr. Karin Prins bedanken voor de prettige samenwerking en de 
leerzame begeleiding. 
 
 
 
Haakon Scheepens 
 
Arnhem, juni 2007 
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Samenvatting 
 
De hoeveelheid veranderingen die door bedrijven onder ogen moeten worden gezien om het 
voortbestaan te garanderen en, nog belangrijker, vooruit te komen is in de afgelopen twee 
decennia enorm gegroeid. Tegelijkertijd is de, door velen (o.a. Higgs en Rowland 2005, 
Kotter 1990, e.a.) gedragen opinie, dat de verandertrajecten veelal hun initieel gestelde doel 
niet bereiken. Een goot deel (70%) blijkt zelfs ronduit te beschouwen als een mislukking 
(Angehrn en Atherton, 1999, Higgs en Rowland, 2005, Kendra en Taplin, 2004). Dit is ook 
een probleem waar het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) in toenemende mate mee 
geconfronteerd wordt. De rode draad in veel van deze publicaties is de invloed van de 
verandermanager op de effectiviteit van een verandertraject (Steyaert en Kluytmans, 1994, 
Kotter, 1996; Carnall, 1999; Beer en Nohria, 2000; Higgs en Rowland, 2001; Gill, 2003 en 
Wren en Dulewicz, 2005). Deze studie zal zich dan ook op de verandermanager binnen het 
CZSK richten.  
 
Dit onderzoek kan worden omschreven als beschrijvend onderzoek naar de aanwezigheid 
van specifieke competenties bij effectieve verandermanagers werkzaam op het 
middenniveau, in het bijzonder binnen de krijgsmacht. Het doel van dit onderzoek is het 
aanreiken van één of meerdere mogelijkheden aan het CZSK om de effectiviteit van 
verandermanagement in het algemeen en verandertrajecten en projecten in het bijzonder te 
vergroten. Met deze resultaten moet het voor CZSK in de toekomst mogelijk zijn de kans van 
slagen van verandertrajecten te vergroten. De centralevraag die in het kader van dit 
onderzoek zal worden beantwoord luidt: “Welke competenties zijn kenmerkend voor 
effectieve verandermanagers op het midden niveau binnen CZSK.” 
 
Omdat uit de vraagstelling bleek dat er een inventarisatie van de onderzoeksverschijnselen 
nodig was, is gekozen voor een kwalitatief survey-ondezoek. Voor het verzamelen van de 
data is gebruik gemaakt van mondelinge individuele interviews.  
 
De interviews hebben een aantal interessante resultaten opgeleverd. Ten eerste kan worden 
gesteld dat er daadwerkelijk een verschil te zien was tussen de groep die als niet effectief 
beschouwd is en de effectieve groep. Uit de resultaten valt verder te concluderen dat de 
competenties die kenmerkend zijn voor effectieve verandermanagers op het midden niveau 
binnen het CZSK de volgende zijn: 
1. In zeer hoge mate: visie, overtuigingskracht en communicatie, 
2. in hoge mate: analyseren, durf en inter-persoonlijke sensitiviteit (IPS), 
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3. beperkt: plannen en organiseren. 
Hierbij valt op dat de competenties, die bij defensie onder interpersoonlijke effectiviteit (IPE) 
vallen, erg sterk vertegenwoordigd zijn met uitzondering van samenwerken. De IPE 
competenties in combinatie met het genoemde charisma geven een beeld van een 
verandermanager die boven de groep staat, een leider. Deze leider beschikt over analytisch 
vermogen en visie. Plannen en organiseren is van minder belang dan bovengenoemde 
competenties. 
 
De resultaten gevonden in het bedrijfsleven (het literatuuronderzoek) geven een aantal 
competenties die meer verspreid zijn over de clusters. De vermoedelijke oorzaak hiervoor is 
het feit dat veranderingen in het bedrijfsleven winstgedreven zijn. Ook wordt hier wellicht 
meer gewerkt met financiële ‘incentives’. Binnen CZSK bestaat zoals overal weerstand tegen 
veranderen. Door het ontbreken van het winstmotief en de financiële prikkels is de enige 
motivatie voor veranderen dat de werkinhoud, het werkresultaat of de processen na 
verandering beter zullen zijn. Het vertrouwen in de leiding, en dus de verandermanager, lijkt 
hierbij een cruciale rol te spelen. 
 
Met deze resultaten moet het voor CZSK in de toekomst mogelijk zijn de kans van slagen 
van verandertrajecten te vergroten. In het kader van de doelstelling is het advies aan het 
CZSK om waar mogelijk bij verandertrajecten de verandermanagers op het midden niveau te 
selecteren op de genoemde competenties. Bij plaatsingen van de managers op het 
middenniveau kan hier ook al rekening mee gehouden worden; omvat de functie veel 
verandermanagement of projectmatig werken kan hier het best een manager op het midden 
niveau bij gevonden worden met genoemde competenties. De resultaten zijn te 
generaliseren naar de overige krijgsmachtdelen binnen Nederland. Door het vergroten van 
het succes van verandertrajecten wordt de operationele gereedheid vergroot en het zal 
positieve effecten hebben op de het personeel doordat de motivatie omhoog gaat. 
 
Een interessante vraag voor vervolgonderzoek is: hoe kan de kennis over competenties en 
effectiviteit van managers op het midden niveau worden geïmplementeerd in de organisatie? 
Samenvattend kan ik concluderen dat de vraagstelling van het onderzoek is beantwoord en 
de doelstelling is bereikt.  
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1. Inleiding  
 
1.1 Inhoudelijke oriëntatie  
 
De hoeveelheid veranderingen die door bedrijven onder ogen moeten worden gezien om het 
voortbestaan te garanderen en, nog belangrijker, vooruit te komen is in de afgelopen twee 
decennia enorm gegroeid. De verwachting is dat deze ontwikkeling zal doorzetten en meer 
zal vragen van toekomstige managers (Kotter, 1996). Tegelijkertijd is de, door velen (Higgs 
en Rowland 2005, Kotter 1990, e.a.) gedragen opinie, dat de verandertrajecten veelal hun 
initieel gestelde doel niet bereiken. Een goot deel (70%) blijkt zelfs ronduit te beschouwen 
als een mislukking (Angehrn en Atherton, 1999, Higgs en Rowland, 2005, Kendra en Taplin, 
2004). Deze twee conclusies dwingen organisaties zich in toenemende mate bezig te 
houden met onderzoek naar de (samenhang tussen) verschillende invloeden op de uitkomst 
van verandertrajecten.  
 
Het niet bereiken van het gestelde doel van verandertrajecten, of zelfs het mislukken zoals 
hierboven omschreven, is een probleem waar ook het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) 
in toenemende mate geconfronteerd mee wordt. De Commandant van CZSK (C-CZSK) heeft 
dan ook behoefte aan ‘tools’ om verandertrajecten in goede banen te leiden. Dit domein is 
veelomvattend en, zeker wat betreft de krijgsmacht nog, lang niet ontgonnen. Daartoe zal 
onderzoek hiernaar een exploratief karakter kennen. De vraag vanuit het management van 
het CZSK is dan ook een mogelijke aanpak te vinden om de kans van slagen voor 
verandertrajecten binnen het CZSK te vergroten.  
 
Het doel van dit onderzoek is het aanreiken van één of meerdere mogelijkheden aan het 
CZSK om de effectiviteit van verandermanagement in het algemeen en verandertrajecten en 
projecten in het bijzonder te vergroten. Met deze resultaten moet het voor CZSK in de 
toekomst mogelijk zijn de kans van slagen van verandertrajecten te vergroten. De gekozen 
oplossingsrichting moet aansluiten bij de organisatie en het beleid van CZSK, en als zodanig 
te integreren zijn in de huidige organisatie, met bestaande middelen.  
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1.2 Bedrijfsvoorstelling: profiel van het CZSK(1)  
Het Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) is het maritieme deel van de Nederlandse 
krijgsmacht, dat zich als één team van vloot en mariniers wereldwijd inzet voor vrede en 
veiligheid op en vanuit zee. 
Visie: Wereldwijde, onmiddellijke inzetbaarheid voor taken laag en hoog in het 
geweldsspectrum. De Zeestrijdkrachten werken daarbij samen met andere krijgsmachtdelen 
in binnen- en buitenland (joint en combined optreden), overheidsinstanties en civiele 
organisatie.
Inzetbaar. Relevant. Wereldwijd. 
CZSK is in staat om in snel wisselende verbanden, nationaal en internationaal, opdrachten 
uit te voeren en veiligheid te leveren, op en vanuit zee. Bovendien is zij in staat landoperaties 
te initiëren, te leiden en te ondersteunen. In de CZSK-organisatie zijn vloot en mariniers in 
één team bijeengebracht. 
De Zeestrijdkrachten opereren op de volle zee en in de kustgebieden en worden ingezet 
voor operaties in het gehelen geweldsspectrum, op en vanuit zee, ondersteuning aan civiele 
autoriteiten en humanitaire hulpverlening leverend. 
 
Personeel: de allesbepalende factor 
Binnen de Zeestrijdkrachten wordt het belang van iedere werknemer benadrukt. 
Verantwoordelijkheden worden zo laag mogelijk in de organisatie belegd en iedere militair 
krijgt een pakket aan vaardigheden mee dat hem of haar in staat moet stellen de 
opgedragen taak goed en veilig te kunnen uitvoeren. Iedere werknemer van de 
Zeestrijdkrachten levert immers direct of indirect een bijdrage aan de veiligheid op en vanuit 
zee. Vlootpersoneel en mariniers zijn meer dan voorheen op elkaar aangewezen om de 
gestelde doelen te bereiken. 
 
Expeditionair vermogen 
De Zeestrijdkrachten gebruiken de vrije zee, dragen zorg voor de veilige doorgang van 
schepen en kunnen het gebruik ervan aan overtreders van regels en wetten ontzeggen. Ze 
opereren onafhankelijk van landsgrenzen en zijn logistiek zelfstandig. Hierdoor verschaffen 
zij de Nederlandse krijgsmacht als geheel de mogelijkheid om wereldwijd te worden ingezet. 
Dit wordt ‘expeditionair maritiem vermogen’ genoemd. Maritiem vermogen ontstaat wanneer 
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militairen goed zijn getraind, over de juiste mentaliteit beschikken en uitgerust zijn met goed 
en adequaat materieel. 
Het Commando Zeestrijdkrachten is erop gericht mensen en middelen gereed voor inzet te 
maken en te houden, om expeditionair maritiem vermogen te produceren en te bestendigen. 
De inzet en aansturing van de eenheden vindt plaats door de Commandant der 
Strijdkrachten (CDS). 
 
Vrede en veiligheid op en vanuit zee 
De Zeestrijdkrachten worden dichtbij huis ingezet, bijvoorbeeld om mijnen te ruimen in de 
Noordzee, de kustwateren te controleren, de wet te handhaven of terreur te bestrijden. Soms 
worden ze ‘vooruitgeschoven’, dat wil zeggen dat zij ergens op de wereld worden 
gepositioneerd voordat een crisis uit de hand loopt. In toenemende mate voeren eenheden 
van CZSK landoperaties uit of bieden daaraan ondersteuning. Deze ondersteuning kan 
bestaan uit de aanvoer van munitie, voeding, water en het bieden van medische hulp, het 
leveren van vuursteun middels precisiebombardementen en de beveiliging van de kust en de 
kustwateren. 
 
Een basis op zee 
De Zeestrijdkrachten kunnen een basis op zee inrichten van waaruit marinierseenheden en 
elementen van de Land- en Luchtstrijdkrachten voor operaties op land kunnen worden 
ingezet. Vanuit deze basis kan ook de bevelvoering van een operatie plaatsvinden. Een 
basis op zee is in hoge mate zelfvoorzienend met eigen medische zorg, helikopters, 
landingsvaartuigen, technische ondersteuning, waterproductie en voedselbereiding. Dit stelt 
de krijgsmacht in staat om grootschalig personeel en materieel in te zetten voor vrede en 
veiligheid, op zee, vanuit zee en in conflictgebieden, zoals onlangs in Ethiopië/Eritrea, Irak 
en Afghanistan. Dat geldt ook voor humanitaire hulpverleningsoperaties, zoals recent na de 
overstromingen in en nabij New Orleans in september 2005. 
(1) Bron: Homepage Koninklijke Marine, zie ook literatuuropgave. 
 
 
1.3 Probleembeschrijving 
 
Het probleem zal worden omschreven aan de hand van de vragen van Jonker (1990). Als 
probleem wordt ervaren dat een deel van de verandertrajecten hun initieel gestelde doel niet 
bereiken, een substantieel deel hiervan blijkt zelfs ronduit te beschouwen als een mislukking. 
Een mogelijke oorzaak van het niet bereiken van het initieel gestelde doel zou kunnen liggen 
aan het feit dat de doelen te hoog gesteld zijn. Gelet op de hieronder staande voorbeelden 
Effectieve verandermanagers bij de Koninklijke Marine  10. 
 Strategie en organisatie, Managementwetenschappen  
van verandertrajecten die hun doel niet bereiken of mislukken, lijkt dit niet aan de orde te 
zijn; de voorbeelden kunnen als reële eisen voor een onderdeel van defensie worden 
beschouwd. Het ontbreekt binnen de Koninklijke Marine, zoals bij vele organisaties (Vossen 
en Kluytmans, 1994, in: Interventies bij organisatieverandering) aan kwalitatieve data over de 
effectiviteit van de veranderprojecten. De oorzaken hiervan zijn over het algemeen te 
herleiden tot technische, politieke en culturele (Vossen en Kluytmans, 1994, in: Interventies 
bij organisatieverandering). Hier zal verder niet in verdiept worden daar het niet bijdraagt aan 
dit onderzoek. Dit bemoeilijkt objectieve onderzoek, echter aan de hand van een aantal 
voorbeelden zal worden getracht de situatie te omschrijven. 
 
Een eerste voorbeeld is de (mislukte) invoer van het 3e Mariniersbataljon, dit was zeer 
nadelig voor de organisatie als geheel onder meer doordat al een groot deel van het 
personeel was verplaatst van Doorn naar Den Helder. Dit personeel is vervolgens weer op 
andere functies gezet, elders in het land. Gedurende deze periode heeft deze groep feitelijk 
weinig kunnen bijdragen aan de organisatie. Een ander voorbeeld is de grote vertraging bij 
de invoer van het nieuwe type helikopter de NH-90. Nu moet noodgedwongen het oude type 
helikopter gebruikt worden. Het ‘in de lucht houden’ van het dit model kost onevenredig veel 
geld door ouderdom en slijtage, wat de nodige gevolgen heeft voor de beschikbaarheid. Dit 
resulteert direct in een vermindering in productiviteit voor de organisatie. 
 
Als gevolg van het niet bereiken van projectdoelen of falen van projecten kan, zeker bij dit 
soort projecten, gesteld worden dat de operationele gereedheid van de organisatie negatief 
beïnvloed wordt. Onder de operationele gereedheid wordt verstaan de mate waarin de 
(delen van) de organisatie inzetbaar zijn voor het uitvoeren van de organieke taken. Welke 
dit zijn wordt nader toegelicht in paragraaf 3 van dit hoofdstuk. Dat het niet bereiken van 
projectdoelen of falen de organisatie schade toebrengt onderschrijft ook Gill (2003): “..our 
organisations are litterd with the debris of yesterdays change”. 
 
Initieel kan het hogere management van CZSK als de probleemhebber gezien worden, 
echter bij het merendeel van de verandertrajecten met een negatieve uitkomst kunnen ook 
subonderdelen aangewezen worden als secundaire probleemhebber, ten slotte kan het niet 
voorkomen worden dat het personeel te leiden heeft onder het falen van verandertrajecten. 
Dit moet gezien worden als een probleem omdat dit de motivatie aantast. Redelijkerwijs is te 
concluderen dat dit negatieve gevolgen heeft voor de productiviteit en het behoud van een 
kwalitatief en kwantitatief hoogwaardig personeelsbestand. Samenvattend kan dus gesteld 
worden dat de problematiek de gehele organisatie aangaat. Ongetwijfeld zijn er ook buiten 
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de organisatie belanghebbenden te onderkennen die een negatieve invloed ervan 
onderkennen. Deze zullen echter verder, met het oog op relevantie, buiten beschouwing 
worden gelaten. Het probleem zal voornamelijk onder woorden worden gebracht van uit het 
kader (de organisatie opvatting) van het hogere management, C-CZSK.  
 
Om het probleem te kunnen inventariseren moeten de variabelen worden bekeken die 
invloed hebben op de uitkomst van verandertrajecten. In de literatuur is veel geproduceerd 
over hoe veranderingen moeten worden gestructureerd en hoe er sturing aan gegeven kan 
worden om succesvol te zijn. Wren en Dulewicz (2005) onderstrepen een aantal 
voorbeelden: Kotter (1996) benadrukt het belang van leiderschap, Carrnall (1999) legt de 
nadruk bij planning en Senge (2002) tenslotte geeft een systematische planning. De rode 
draad in veel van deze publicaties is de invloed van de verandermanager op de effectiviteit 
van een verandertraject (Steyaert en Kluytmans, 1994, Kotter, 1996; Carnall, 1999; Beer en 
Nohria, 2000; Higgs en Rowland, 2001; Gill, 2003 en Wren en Dulewicz, 2005). Deze studie 
zal zich dan ook op de verandermanager binnen het CZSK richten.  
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2. Onderzoeksopzet 
 
2.1 Inleiding 
 
Een veranderaar of veranderkundige treedt in de praktijk in verschillende gedaanten op: als 
organisatieadviseur, manager, consulent of veranderaar. De rol van de verandermanager 
omvat simpel gezegd het door deskundigheid begeleiden van een min of meer ongewenste 
situatie naar een gewenste situatie. De dynamiek van de situatie, het veranderen van het 
gedag van mensen en de noodzaak in verschillende fasen van het verandertraject 
verschillende vaardigheden te gebruiken maken het verandermanagement echter zeer 
complex (Gerrichhauzen, Kampermann en Kluytmans, 1999). Veranderkundigen kunnen 
zowel deel uitmaken van de organisatie als worden ingehuurd. In de eerste plaats, en 
misschien wel het vaakst, treden managers op als veranderkundigen (Gerrichhauzen, 
Kampermann en Kluytmans, 1999). Binnen het CZSK bestaat er geen beleid voor het 
inhuren van externe organisatieadviseurs of consultants. De veranderingen worden gestuurd 
door of wel de staffunctionarissen van deelgebieden, of, in de meeste gevallen, door de 
managers zelf. 
 
Schaafsma (1999) geeft aan dat bij veranderingen het management op het middenniveau 
van groot belang is doordat zij zich moeten richten op individuele onrust over de 
veranderingen om zeker te stellen dat gebruikers de verandering zullen ondersteunen. Dit 
wordt ondersteund door Valentino (2004), zij legt hierbij de verbinding met het uitdragen van 
de organisatiecultuur door specifiek het middel management (ook: Bennis 1989 en Schein 
1999). Ook onderstreept zij dat het erkennen van het belang van het midden management 
niveau niet nieuw is: In 1947 schreef Herbert Simon in zijn klassieke werk Administrative 
behaviour: 
 
“Even though as far as physical cause and effect concerned, it is the machine gunner 
and not the major (manager) who fights the battles, the major is likely to have a 
greater influence upon the outcome of the battle than any single machine gunner”. 
 
Binnen het CZSK, evenals in vele organisaties, is de manager op het middenniveau de 
sleutelfunctionaris bij het ontwikkelen en implementeren van veranderingen. Het midden 
niveau is het niveau waarop het effect wordt gesorteerd. Daarom is dit het niveau waarop 
gekeken kan worden naar specifieke eigenschappen die een positieve invloed hebben op de 
effectiviteit van verandertrajecten.  
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Om dit gedrag te benoemen is het in de literatuur gebruikelijk dit te classificeren in 
verschillende competenties. Hiervoor zal bij dit onderzoek ook voor worden gekozen. 
Angehrn en Atherton (1999) geven aan dat er in de literatuur over verandermanagement of 
management vaardigheden geen eenduidigheid bestaat over de definitie van de begrippen 
competentie, vaardigheden, waarden, managementstijl, gedragingen, gebruiken, kennis en 
ervaring zoals die worden gebruikt in de literatuur. In deze studie zal de definitie van 
competenties zoals gebruikt binnen het CZSK worden gehanteerd, nadere toelichting hiervan 
zal volgen in paragraaf 2.2. 
 
2.2 Vraagstelling 
 
Dit onderzoek kan worden omschreven als beschrijvend onderzoek naar de aanwezigheid 
van specifieke competenties bij effectieve verandermanagers werkzaam op het 
middenniveau, in het bijzonder binnen de krijgsmacht. Onder effectief wordt binnen dit 
onderzoek verstaan (M.J.H. Coun, 2005): ten eerste de mate waarin de veranderingsdoelen 
(van de opdrachtgever) worden bereikt. Het tweede deel van effectiviteit beschrijft het 
vergroten van de doeltreffendheid van de organisatie in termen van financieel (winst), markt 
(verkoop, marktaandeel) en personeel (verloop, verzuim en tevredenheid). Als zodanig zal 
het bijdragen aan de theorievorming over dit onderwerp en vooral over de relaties tussen 
kenmerken, de competenties en het gedrag van verandermanagers op het middenniveau in 
organisaties die belast zijn met de implementatie en de effectiviteit (succes) van 
veranderingen. 
 
Het betreft dus een bijdrage in de vorm van kennis; met dit onderzoek zal worden getracht 
de kennislacune omtrent dit onderwerp te worden verkleint. Gekozen is om dit onderzoek 
specifiek te richten op één bepaalde organisatievorm, namelijk de krijgsmacht. Binnen dit 
deelgebied zullen de competenties van effectieve verandermanagers op het midden niveau 
worden onderzocht. De gevonden resultaten zullen worden gespiegeld aan de in de literatuur 
gevonden resultaten bij overige organisaties. Hierdoor kan een beeld worden gevormd van 
mogelijk aanwezige verschillen. De bijdrage is vooral theoretisch; het gaat om het 
onderzoeken van een deelgebied waarover nog weinig kennis voor handen is.  
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De centralevraag die in het kader van dit onderzoek zal worden beantwoord luidt: 
 
“Welke competenties zijn kenmerkend voor effectieve verandermanagers op het 
midden niveau binnen CZSK.” 
 
Om deze centralevraag te kunnen behandelen zal ook worden onderzocht welke 
competenties er in de literatuur bij effectieve verandermanagers, zowel binnen als buiten de 
krijgsmacht worden onderscheiden. 
 
2.3 Methodologische verantwoording 
 
2.3.1 Onderzoekstype en onderzoeksontwerp 
Als opzet voor dit onderzoek is gekozen de kwalitatieve empirische aanpak. Waar lange tijd 
een scherpe controverse heeft bestaan tussen kwantitatief en kwalitatief onderzoekers, is de 
laatste jaren de populariteit de laatste methode toch sterk toegenomen. Bij dit onderzoek is 
ervoor gekozen kwalitatief empirisch onderzoek te doen omdat hierbij flexibel te werk kon 
worden gegaan gedurende het onderzoek, waarbij er gebruik kon worden gemaakt van 
verschillende databronnen en het te onderzoeken fenomeen binnen de eigen context 
bekeken kan worden. Tevens van belang was het openstaan voor geheel nieuwe en/of 
onverwachte informatie (Baarda, de Goede en Teunissen, 2005). 
 
Omdat met de centrale vraagstelling getracht is de kenmerken van 
onderzoeksverschijnselen te inventariseren kunnen we stellen dat dit een beschrijvend 
onderzoek betreft (Baarda, de Goede en Teunissen, 2005). Het ging hierbij niet om de 
frequentie of de omvang (kwantiteiten) van de verschijnselen maar vooral om de kwaliteiten. 
Hierbij is gebruik gemaakt van een theoretisch kader in de vorm van de huidige stand van 
zaken in de literatuur betreffende het onderwerp. De resultaten hiervan zijn gehanteerd als 
een vorm van ‘zoeklichttheorie’ of ‘sensitizing concept’ dus als hulpmiddel bij het 
onderzoeken van de verschijnselen en niet om te bewijzen dat deze theorie al dan niet 
kloppend is.  
 
Omdat uit de vraagstelling bleek dat er een inventarisatie van de onderzoeksverschijnselen 
nodig was, is gekozen voor een kwalitatief survey-ondezoek. Hierbij wordt, anders dan bij 
bijvoorbeeld een casestudie, één bepaald facet in zijn context bekeken. Hierbij is een wat 
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groter aantal onderzoekseenheden, ca. 10-12, in het onderzoek betrokken. Dit heeft 
generalisatie van de gevonden resultaten mogelijk gemaakt.  
 
2.3.2 Onderzoekseenheid, begrippen en dataverzameling 
Uit de vraagstelling en de inleiding van dit hoofdstuk valt op te maken dat de 
onderzoekseenheid voor dit onderzoek een categorie personen is. Deze categorie laat zich 
omschrijven als ‘de verandermanager binnen het CZSK op het middenniveau’. De rang 
gekoppeld aan het middenniveau binnen het CZSK is dat van (oudere) Kapiteins/ Luitenants 
ter Zee der 2e klassen Oudste Categorie en Majoor der Mariniers/ Luitenant ter zee der 
eerste klasse. Een ander criterium is dat de middenmanager werkzaam was of was geweest 
als verandermanager. Hierbij kan ook gedacht worden aan bepaalde projecten die de 
karakteristieken van een verandertraject volgen. Het werkzaam zijn geweest als 
verandermanager was voor respondenten een eis om opgenomen te kunnen worden als 
onderzoekseenheid, selectie hierop heeft dus plaatsgevonden.  
 
Als respondenten (individuen als onderzoekseenheid die informatie over zichzelf geven 
(Baarda, de Goede en Teunissen, 2005) zijn gekozen: managers op het middenniveau die 
zich bezig hebben gehouden met ofwel de Marinestudie 2005, of één van de kleinere 
deelprojecten die hier deel van uit maakten. Bij dit project was de snelheid van veranderen 
hoog te noemen. Onderzoek van Angehrn en Atherton (1999) toont aan dat de correlatie 
tussen de competenties en de effectiviteit van de verandermanager groter wordt naar mate 
de snelheid van veranderen groter wordt. De hoge verandersnelheid van het project heeft 
dus mogelijk de onderzoeksresultaten geaccentueerd.  
 
 De Marinestudie 2005 is een grootschalig verandertraject waarvan de eerste opzet in 2005 
is geproduceerd. Tot op heden wordt in de organisatie al dan niet in projectvorm gewerkt aan 
de uitvoering hiervan. De leiding van deze kleinere projectgroepen ligt veelal op het 
middenmanagement niveau. Hierbij valt te denken aan de reorganisatie van het logistiek 
bataljon (LOGBAT), de reorganisatie van de staf van het Mariniers Training Commando 
(MTC) of de introductie van Forward Air Controlers (FAC: grondgebonden vuurleiders voor 
gevechtsvliegtuigen). 
 
Bij het selecteren van deze groep is ervan uitgegaan, zoals bij kwalitatief onderzoek 
gebruikelijk, dat een goede representatieve casus belangrijker is dan een selecte grote 
steekproef. Tijdens het uitvoeren van het onderzoek is dan ook gelet op inhoudelijke 
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verzadiging (saturatie) meer dan het onderzoeken van een zo groot mogelijke groep. Dit 
betekend dat er wordt gestopt met onderzoeken zodra de onderzoeker de indruk heeft dat er 
geen nieuwe informatie meer gevonden wordt (Baarda, de Goede en Teunissen, 2005).  
 
Een belangrijke vraag binnen dit onderzoek was hoe het onderscheid gemaakt kan worden 
tussen effectieve en niet effectieve verandermanagers. Evaluatie van veranderingsprojecten 
vindt slechts zelden plaats. Daardoor zijn de overzichten van slaag- en faalfactoren die men 
die men in de literatuur aantreft, ook meer gebaseerd op praktijkervaringen van 
veranderkundigen dan dat ze het resultaat zijn van systematisch onderzoek (Gerrichhauzen, 
Kampermann en Kluytmans, 1999). Ook binnen het CZSK vindt weinig tot geen evaluatie 
van veranderingsprojecten plaats. Er was dus geen bestaande data waaruit geput kan 
worden. 
 
Zonder het onderscheid tussen effectief en niet-effectief konden geen uitspraken gedaan 
worden over de bijdrage van bepaalde competenties van managers op de effectiviteit als 
verandermanager. Het meten van de effectiviteit van verandermanagers is echter moeilijk 
meetbaar. Dit zou onder meer gedaan kunnen worden door experimenten of het 
onderzoeken van beoordelingen van de respondenten. Het opzetten en uitvoeren van 
experimenten om de benodigde achtergrond informatie te verkrijgen zou binnen dit 
onderzoek te ver gaan. Ook het verkrijgen van personeelsvertrouwelijke informatie als 
beoordelingen was moeilijk, zo niet onmogelijk. Voor dit onderzoek is gekozen voor een 
derde methode. Naast de respondenten is ook gebruik gemaakt van een zogenaamde 
sleutel-informant (individuen als onderzoekseenheid die informatie geven over 
personen/zaken die buiten zichzelf staan). Als informant binnen dit onderzoek heeft een lid 
van het hogere management gediend, die vanuit zijn positie goed in staat was om uitspraken 
te doen over het functioneren, en dus ook de mate van effectiviteit, het personeel. Hiermee 
was dus een groot deel van de operationalisatie van dit begrip bij het hogere management 
neergelegd. Met deze keuze is naar mijn mening de werkelijkheid zo goed mogelijk 
benaderd. Als definitie voor het begrip effectiviteit is de genoemde definitie (paragraaf 2.2; 
vraagstelling) gebruikt. Naast het hogere management is, om het beeld compleet te maken, 
ook gebruik gemaakt van informanten werkend op een niveau onder de respondenten. Dit is 
alleen gedaan wanneer de antwoorden van het hoger management en de manager op het 
middenniveau geen eenduidig beeld opleveren. Door gebruik van deze twee groepen 
informanten kon een (360 graden) oordeel gevormd worden over de effectiviteit.  
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Het tweede begrip wat een grote rol heeft gespeeld binnen dit onderzoek is het begrip 
compententies. Binnen defensie wordt onder competenties verstaan: “de vaardigheden en 
gedragsaspecten die medewerkers geschikt maken voor hun functie of taken in de 
organisatie” (bron: competentie woordenboek defensie, zie bijlage E). In de defensie 
organisatie wordt in toenemende mate met het begrip competenties gewerkt vooral door 
P&O functionarissen, maar ook door leidinggevenden en medewerkers. Er worden 27 
competenties onderscheiden die voor de defensie organisatie van belang zijn. Deze 
competenties zijn verdeeld over 5 clusters: denkkracht, persoonsgebonden effectiviteit, 
interpersoonlijke effectiviteit, werkaanpak en management. Leiderschap wordt niet als 
competentie separaat genoemd. De reden die hiervoor wordt gegeven is dat leiderschap 
bestaat uit diverse competenties. De belangrijkste zijn: besluitvaardigheid, communiceren, 
delegeren, ontwikkelen medewerkers en plannen & organiseren. Maar ook bijvoorbeeld 
netwerken, oordeelsvorming, overtuigingskracht, samenwerken en visie spelen een rol. In 
tabel 2.1 worden de clusters en de competenties weergegeven. Voor de definities van de 
clusters en de competenties wordt verwezen naar het Competentiewoordenboek defensie 
opgenomen als bijlage E.  
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Tabel 2.1 Competentieclusters defensie 
Denkkracht
Persoonsgebonden 
effectiviteit
Interpersoonlijke 
effectiviteit Werkaanpak Management
Analyseren Durf Communicatie Besluitvaardigheid Delegeren
Conceptualiseren Flexibiliteit
Interpersoonlijke 
sensitiviteit Initiatief
Ontwikkelen 
medewerkers
Creativiteit Integriteit Netwerken Klantgerichtheid
Oordeelsvorming Leervermogen Overtuigingskracht Kostenbewustzijn
Visie Stressbestendigheid Samenwerken Nauwkeurigheid
Verantwoordelijk- 
heidsbesef Omgevings-bewustzijn
Organisatie- 
bewustzijn
Plannen en 
organiseren
Resultaat- gerichtheid
  
 
In de literatuur worden verschillende definities van het begrip competenties gegeven. 
Dulezicz en Herbert (1999) rekenen ook waarden tot de competenties. De gedragsaspecten 
worden echter niet tot het begrip gerekend. Gedurende het onderzoek is volledig gebruik 
gemaakt van de door defensie gehanteerde competenties. Dit om de resultaten en 
conclusies van dit onderzoek zo gemakkelijk mogelijk in het huidige competentie beleid te 
passen. Voor de operationalisatie van deze competenties verwijs is naar bijlage D: definities 
van de competenties van defensie. Echter de 27 door defensie onderscheiden competenties 
zijn niet als uitputtend worden beschouwd; waar andere resultaten zijn gevonden zijn deze 
verwerkt in de resultaten. Slechts een aantal auteurs (Kanter (1982), Angehrn en Atherton 
(1999) e.a. onderscheiden verschillende competenties per fase van het verandertraject, 
echter hier bestaat geen eenduidigheid over. Voor dit onderzoek zal echter worden 
uitgegaan van het complete pallet van competenties die een rol spelen bij de effectiviteit van 
de verandermanager. In welke fase bepaalde competenties een rol spelen is, gezien de 
vraagstelling, van ondergeschikt belang; om als effectief beschouwd te worden moet de 
verandermanager over alle competenties beschikken. De onderbouwing van de relatie 
tussen effectiviteit en competenties is deels gebaseerd op eerder onderzoek (Steyaert en 
Kluytmans, 1994, Kotter, 1996; Carnall, 1999; Beer en Nohria, 2000; Higgs en Rowland, 
2001; Gill, 2003 en Wren en Dulewicz, 2005). Binnen dit onderzoek is de relatie tussen 
competenties en effectiviteit door de onderzoeker zelf vastgesteld (positie als expert). 
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Het doel van het kwalitatieve survey was het beschrijven van de competenties van de 
verandermanagers. Om dit te bereiken is uitgegaan van een open, weinig richting gevende, 
vraagstelling. De resultaten zijn met behulp van kwalitatieve analysetechnieken worden 
geanalyseerd.  
 
Voor het verzamelen van de data is gebruik gemaakt van mondelinge individuele interviews. 
Hiervoor is gekozen omdat bij interviews de mogelijkheid bestaat ‘de diepte in te gaan’, iets 
wat bij bijvoorbeeld vragenlijsten niet kan. Het was van belang de gesprekken onder 
allerdaagse omstandigheden plaats te laten vinden. Hierbij, zijn een aantal 
gespreksonderwerpen ‘in het hoofd’ worden genomen, waarbij het gesprek aan de 
ondervraagden aangepast is (topic interview). In het interview is de manager op het 
middenniveau onder meer gevraagd naar competenties die hij belangrijk vond bij het 
uitvoeren van veranderingen. Door het doorvragen, en door de informatie te spiegelen aan 
de antwoorden van het hogere en lager management is bepaald of de gegeven antwoorden 
het daadwerkelijke competentiebeeld van de middenmanager weergeeft.  Er is deels 
gebruikt gemaakt van een halfgestructureerd interview waarbij een aantal vastliggende 
vragen met open antwoordmogelijkheden beantwoord zijn. De interviews zijn individueel per 
respondent ‘face-to-face’ worden afgenomen, omdat het vermoeden bestond dat dit een 
grotere verscheidenheid aan antwoorden op zou leveren doordat mensen vrijer konden 
praten.  
 
Introductie van de onderzoeker en het onderzoek heeft kort plaatsgevonden bij het maken 
van de afspraak (veelal telefonisch) en is uitgebreider aan bod gekomen tijdens de eerste 
fase van het interview. Voor de opzet van de inhoud van de interviews wordt verwezen naar 
de interviewprotocollen opgenomen in bijlagen A, B en C. De in deze protocollen 
gehanteerde vragen en onderwerpen zijn in het interview los gehanteerd. Ze dienden dus als 
handleiding voor de interviewer, maar de opzet is aan de ondervraagden aangepast (topic 
interview). Alvorens over te gaan op de vragen is om de geïnterviewde gerust te stellen een 
brede beginvraag gesteld naar zijn/haar ervaring met verandermanagement. Tijdens het 
afnemen is uitgebreid doorgevraagd naar antwoorden. 
 
Bij de afsluiting van het interview is de respondent de gelegenheid gegeven voor vragen en 
opmerkingen en is aangegeven of en in welke vorm de respondent geïnformeerd zal worden 
over de resultaten. Hierbij is aangegeven dat de respondenten indien gewenst een 
exemplaar van de scriptie krijgen. 
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De interviews zijn conform de hierboven gestelde methode uitgevoerd. De interviews hebben 
plaatsgevonden in de maand april 2008. De interviewprotocollen zijn weegegeven in de 
bijlagen A, B, en C. Er is een proefinterview uitgevoerd. Bij dit interview bleek dat er bij de 
vragen 1 en 2 van de protocollen mogelijk te veel competenties als antwoord gegeven 
konden worden. Naar aanleiding hiervan is bij de interviews benadrukt dat bij deze vragen 
alleen de meest zwaar wegende competenties opgegeven moesten worden. In totaal zijn er 
6 verandermanagers die als effectief beschouwd worden geïnterviewd. Tevens zijn er 4 
verandermanagers die als minder effectief beschouwd werden geïnterviewd. Bij het kiezen 
van de groep is getracht om binnen de omschreven doelgroep (managers van het midden 
niveau die zich hebben bezig gehouden met de Marinestudie 2005) een representatieve 
doorsnede te nemen. Hierbij valt op te merken dat er binnen meer officieren der Mariniers 
dan vlootofficieren hebben deelgenomen. Dit valt te verklaren doordat de Marinestudie 2005 
een onevenredig groot aantal projecten binnen het Korps Mariniers bevat.  
 
Na het afnemen van de interviews is overgegaan tot de datapreparatie. De interviews zijn zo 
volledig mogelijk opgenomen in de daarvoor bestemde interviewprotocollen. Bij het 
gegevensvoorbereidingsproces is eerst alle tekst die niet relevant bleek voor het 
beantwoorden voor de vraagstelling verwijderd (Baarda, de Goede en Theunissen, 2005). 
Volgens Baarda, de Goede en Theunissen (2005) moet er worden gekozen tussen vier 
analyse-eenheden. Deze zijn woord, zin, fragment, en thema. Bij het verwerken van de 
resultaten van dit onderzoek is gekozen voor de analyse-eenheid woord. Dit omdat het 
specifieke aspect van onderzoek een aantal competenties zijn.  
 
De eerste stap die is gedaan in het kader van de data-analyse was het labelen ofwel ‘open 
coderen’ van de genoemde analyse eenheden. Nagenoeg alle woorden vielen onder de 
competenties die door defensie worden onderscheiden. Dit theoretische model is dus 
genomen als labelingssysteem (template benadering: Baarda, de Goede en Theunissen 
2005). De enkele woorden die buiten dit systeem vielen bleken of onder de in paragraaf 3.1 
gevonden competenties te vallen (op basis van het onderzoek in de literatuur), of ze waren 
direct te labelen omdat het maar om een woord ging. Het aantal tekstfragmenten was 
dusdanig beperkt (eigenlijk werden alleen bij vraag 5 van het interviewprotocol uitgebreide 
antwoorden gegeven) dat deze separaat geanalyseerd konden worden. Bij de ordening van 
de resultaten is extra aandacht besteed aan de competenties die door meer dan de helft van 
de verandermanagers worden genoemd. Hierbij wordt ervan uitgegaan dat hoe groter 
percentage van de verandermanagers een bepaalde competentie noemt hoe meer 
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waardevol dit item is als onderzoeksresultaat ten opzichte van de andere resultaten. Verder 
zal wel worden getracht alle resultaten te presenteren. 
 
Bij de analyse van het gevonden materiaal vormt de onderzoeksvraag het uitgangspunt. De 
onderzoeksvraag is de focus van waaruit het onderzoeksmateriaal bekeken wordt. De 
onderzoeksvraag van dit onderzoek is: “Welke competenties zijn kenmerkend voor effectieve 
verandermanagers op het midden niveau binnen CZSK.” Naast de onderzoeksvraag vormt 
ook de doelstelling een uitgangspunt voor de analyse (Baarda, de Goede, en Theunissen, 
2005). De doelstelling van dit onderzoek is het aanreiken van één of meerdere 
mogelijkheden aan het CZSK om de effectiviteit van verandermanagement in het algemeen 
en verandertrajecten en projecten in het bijzonder te vergroten. Het perspectief van dit 
onderzoek is een beschrijvend onderzoek. Dit is het derde uitgangspunt wat is gebruikt bij de 
ordening van de resultaten.  
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3. Resultaten 
 
In de centrale vraag is aangegeven dat er in dit onderzoek zal worden gekeken naar de 
competenties die kenmerkend zijn voor effectieve verandermanagers op het midden niveau 
binnen CZSK. Met dit ‘kenmerkend zijn’ wordt bedoeld dat er naast het onderzoek binnen 
CZSK ook zal worden gekeken naar de verschillen tussen deze resultaten en het geen 
volgens de theorie gebruikelijk is. Daarom zal in paragraaf 3.1 eerst worden onderzocht 
welke competenties er in de literatuur bij effectieve verandermanagers worden 
onderscheiden. Vervolgens zijn in paragraaf 3.2 de resultaten van het onderzoek binnen het 
CZSK besproken. 
 
3.1 Competenties van effectieve verandermanagers 
 
Onderzoek naar de invloed van competenties van middenmanagers op de effectiviteit van 
veranderingen heeft de laatste jaren in het bijzonder de aandacht gehad. Er is dan ook een 
groot aantal publicaties over het onderwerp verschenen (Steyaert en Kluytmans, 1994, 
Kotter, 1996; Carnall, 1999; Beer en Nohria, 2000; Higgs en Rowland, 2001; Gill, 2003 en 
Wren en Dulewicz, 2005). In deze paragraaf zal worden getracht het volledige spectrum van 
competenties die bijdragen aan de effectiviteit van veranderen bij verandermanagers op het 
midden niveau, te omschrijven, om zo bij de vervolgstappen van dit onderzoek een zo 
compleet mogelijk beeld kunnen schetsen. 
 
In bijlage D. is een zo volledig mogelijk beeld geschetst van het huidige niveau van 
ontwikkeling van het onderwerp. Er is een mate van verscheidenheid aangetroffen tussen de 
verschillende onderzoeken, echter er is duidelijk een rode draad te ontdekken tussen de 
onderzoeken. Uit nagenoeg alle onderzoeken zijn de volgende competenties in een 
bepaalde vorm terug te vinden bij de effectieve verandermanagers op het middenniveau: 
 
1. Visie; het hebben van een lange termijn visie en analytisch denkvermogen. 
2. Leren; in nauw verwantschap met flexibiliteit en het durven nemen van risico’s. 
3. Netwerken; ontwikkelen van netwerken en creëren van betrokkenheid. 
4. Managementvaardigheden; met betrekking tot verandermanagement 
5. Communicatie; als vaardigheid om onder meer betrokkenheid te creëren, coachen en 
teamvorming. 
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Om voor de defensieorganisatie aanbevelingen te kunnen doen zijn de gevonden 
competenties vertaald naar de competentieclusters van defensie. Vergelijking van de 
gevonden competenties in de literatuur en de competentieclusters van defensie wijst uit dat 
deze nagenoeg corresponderen. In tabel 3.1 zijn de competenties zoals defensie die 
onderscheid weergegeven, hierbij zijn de competenties die corresponderen met de 
gevonden waarden bij effectieve verandermanagers geel gekleurd. 
 
Tabel 3.1 Competentieclusters defensie 
Denkkracht
Persoonsgebonden 
effectiviteit
Interpersoonlijke 
effectiviteit Werkaanpak Management
Analyseren Durf Communicatie Besluitvaardigheid Delegeren
Conceptualiseren Flexibiliteit
Interpersoonlijke 
sensitiviteit Initiatief
Ontwikkelen 
medewerkers
Creativiteit Integriteit Netwerken Klantgerichtheid
Oordeelsvorming Leervermogen Overtuigingskracht Kostenbewustzijn
Visie Stressbestendigheid Samenwerken Nauwkeurigheid
Verantwoordelijk- 
heidsbesef Omgevings-bewustzijn
Organisatie- 
bewustzijn
Plannen en 
organiseren
Resultaat- gerichtheid
 
Ter verduidelijking zal worden toegelicht welke competenties op basis van de 
gehanteerde definities in de literatuur en binnen de competentieclusters defensie 
corresponderen. Dit is gedaan door de definities die door de auteurs van de verschillende 
artikelen gebruikt worden te vergelijken met de definities van de competentiecluster van 
defensie. 
1. Visie correspondeert binnen het cluster denkvermogen met de competenties 
analyseren en visie. 
2. Leren correspondeert met leervermogen, durf en flexibiliteit, 
3. Netwerken correspondeert met netwerken, 
4. Managementvaardigheden correspondeert grotendeels met plannen en organiseren, 
hierbij geldt dat het domein verandermanagement niet binnen het competentiecluster 
van defensie is opgenomen. 
5. Communicatie correspondeert met communicatie en het ontwikkelen van 
medewerkers 
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3.2 Competenties van verandermanagement binnen CZSK 
 
De ordening in labels met de bijbehorende frequenties zijn weergegeven tabel 3.2. Deze 
resultaten zijn vereenvoudigd (conform labeling) en geven een globaal overzicht. Het betreft 
hier het antwoord op vraag 1,2 en 3 van de antwoorden van de middenmanagers. Managers 
1 t/m 6 zijn te beschouwen als effectief en 7 t/m 10 zijn minder effectief.  
 
De interviews hebben een aantal interessante resultaten opgeleverd. Ten eerste kan worden 
gesteld dat er daadwerkelijk een verschil te zien was tussen de groep die als niet effectief 
beschouwd is en de effectieve groep. Dit is van belang omdat als de resultaten gelijk zouden 
zijn de gevonden competenties niet in verband zouden kunnen worden gebracht met de 
effectiviteit van de managers op het middenniveau. De interpretaties de resultaten kwalitatief 
gedaan, dus we kunnen niet spreken over significante verschillen. Om te beginnen met de 
competenties gevonden bij niet-effectieve managers kunnen we stellen dat hier geen 
eenduidig beeld geschetst kan worden. De gevonden competenties lopen bij de 
geïnterviewde managers sterk uiteen. Het belangrijkste resultaat is dat de competenties 
gevonden bij deze managers verschilt van de effectieve managers. Als we een vergelijk 
maken met de effectieve managers zien we dat de waarden, die bij de effectieve managers 
in een hoge frequentie terugkomen, door de ineffectieve managers niet of nauwelijks worden 
genoemd. Dit is een bevestiging dat de competenties daadwerkelijk verantwoordelijk zijn 
voor het verschil in effectiviteit. 
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Tabel 3.2 Deelresultaten interviewprotocol 
1 2 3 4 5 6 (F) 7 8 9 10 (F)
Denkkracht Analyseren 4 1
Conceptualiseren
Creativiteit 2 2
Oordeelsvorming
Visie 5 1
Persoonsgebonden effectiviteit Durf 4
Flexibiliteit 2 1
Integriteit 1
Leervermogen
Stressbestendigheid 1
Verantwoordelijkheidsbesef 2
Interpersoonlijke effectiviteit Communicatie 5 1
Interpersoonlijke sensitiviteit 4 1
Netwerken 2 1
Overtuigingskracht 5
Samenwerken 3
Werkaanpak Besluitvaardigheid 1 1
Initiatief
Klantgerichtheid 1
Kostenbewustzijn 1
Nauwkeurigheid 2
Omgevings-bewustzijn 1
Organisatie- bewustzijn 1
Plannen en organiseren 3 2
Resultaat- gerichtheid
Management Delegeren 1
Ontwikkelen medewerkers 1
Buiten competenities defensie Kritische houding 1
Charisma 2
 
 
Bij de effectieve managers zijn wel eenduidige resultaten te herkennen. De gevonden 
competenties lopen per manager wat uiteen, maar er zijn een aantal competenties (labels) 
bij de meeste managers naar voren komen. Deze zijn verdeeld al na gelang frequentie in 
drie categorieën. Deze zullen hieronder worden uiteengezet onder nummers 1 tot en met 3. 
Bij 4 en 5 zullen een aantal meer algemene resultaten worden toegelicht. 
 
1. Het meest prominent komen naar voren: visie, overtuigingskracht en communicatie. 
Deze competenties worden door nagenoeg alle effectieve verandermanagers genoemd als 
belangrijkste in de bijdrage aan effectiviteit bij veranderen. Ter illustratie geeft manager 5 
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hierover het volgende antwoord: “…sociale vaardigheden, communicatie en charisma zorgen 
voor draagvlak, dit is nodig want elke verandering brengt weerstand met zich mee..”. 
2. Ten tweede wat minder nadrukkelijk, maar nog steeds sterk, komen analyseren, durf 
en interpersoonlijkesensitiviteit (IPS) naar voren. Manager 1 geeft bijvoorbeeld aan: “…voor 
effectief verandermanagement is durf noodzakelijk, veranderen brengt per definitie risico’s 
met zich mee…”. 
3. Ook wordt de compentie plannen en organiseren door de helft van de geïnterviewden 
genoemd. Hierover wordt ondermeer door manager 3 gezegd: :…bij het aansturen van een 
team, waarbij de verandermanager ook het team moet organiseren en aansturen is de 
competentie ‘plannen en organiseren’ onontbeerlijk, maar wanneer de verandermanager 
‘slechts’ het beleid maakt is deze competentie van ondergeschikt belang en is visie veel 
belangrijker…”.  
4. Een aantal competenties is bij zowel de effectieve- als de niet effecitieve 
verandermanagers niet genoemd. Dit kan voor de hand liggend zijn omdat het aantal 
antwoorden beperkt is. Het is dus niet gezegd dat de verandermanagers niet over bepaalde 
competenties beschikken, maar de niet genoemde competenties zijn nadrukkelijk niet of 
minder van belang bij het uitvoeren van verandermanagement. Een voorbeeld hiervan is 
stressbestendigheid. Nagenoeg alle geïnterviewden beschikken over deze competentie, dit 
is namelijk een selectie eis, waar ook tijdens de training veel aandacht aan wordt besteed. 
Deze competentie wordt nauwelijks genoemd omdat de geïnterviewden deze competentie 
van ondergeschikt belang vinden bij verandermanagement.  
5. Ten slotte zullen een aantal minder nadrukkelijke resultaten worden toegelicht:  
• wat opvalt, is dat de niet-effectieve veranderaars gemiddeld 6 competenties hebben 
en de effectieve 7.  
• Er zijn een aantal competenties die wel voorkomen bij de ineffectieve 
verandermanagers en niet bij de ineffectieve. Opvallend hierbij zijn samenwerken, 
nauwkeurigheid en verantwoordelijkheidsbesef. Deze komen bij de helft van de 
ineffectieve verandermanagers voor en niet bij de effectieve verandermanagers. 
Hierbij moeten we rekening houden met het feit dat naar de competenties is 
gevraagd die het meest van belang worden geacht. Het niet voorkomen van 
samenwerken bij de effectieve verandermanagers is opvallend, hier zal in het 
volgende hoofdstuk dieper op in worden gegaan. Verder zien we terugkomen 
integriteit, stressbestendigheid, klantgerichtheid, kostenbewustzijn, 
organisatiebewustzijn en delegeren. 
• Conceptualiseren, oordeelsvorming, leervermogen en initiatief worden door geen van 
de verandermanagers genoemd. 
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• Ook vallen durf en overtuigingskracht op omdat geen van de ineffectieve managers 
over deze competenties beschikt. 
• Creativiteit en plannen en organiseren worden zowel bij de effectieve als bij de niet 
effectieve verandermanagers genoemd. 
• De spreiding van de resultaten (competenties) lijkt groter bij de ineffectieve 
verandermanagers dan bij de effectieve verandermanagers. Bij de effectieve 
verandermanagers lijken de competenties meer geclusterd. Hierboven, bij punt 1, 
staan de competenties omschreven waar deze clusters zich op te lijken concentreren. 
 
De definities van de competenties zijn te vinden in bijlage E. In tabel 3.3 worden de meest 
prominente competenties, zoals verwoord bij de bovenstaande punten 1 en 2, nog eens 
schematisch weergegeven met de frequentie. Deze scheiding is arbitrair en dient alleen om 
de antwoorden die door meer dan de helft van de effectieve managers zijn genoemd uit te 
lichten, zoals vermeld in hoofdstuk 2. 
 
Tabel 3.3 De belangrijkste competenties (labels) met frequentie 
Interpersoonlijke effectiviteit Communicatie 5
Interpersoonlijke sensitiviteit 4
Overtuigingskracht 5
Denkkracht Analyseren 4
Visie 5
Persoonsgebonden effectiviteit Durf 4
zeer frequent
frequent  
 
Als we meer afstand nemen van de gevonden competenties en proberen een hiërarchisch 
verband te vinden valt het volgende op. Defensie heeft ervoor gekozen de competenties te 
clusteren. De gehanteerde clusters zijn: denkkracht, persoonsgebonden effectiviteit, inter-
persoonlijke effectiviteit, werkaanpak en management. Deze clusters zijn terug te vinden in 
de verschillende tabellen van deze scriptie, en volledig in de tabel van bijlage E. Gelet op de 
clusters zien we dat de competenties vallende onder inter-persoonlijke effectiviteit, m.u.v. 
samenwerken, veel sterker vertegenwoordigd zijn dan de andere clusters. Ten tweede komt 
denkkracht naar voren. Van de clusters werkaanpak en management worden door de 
managers geen competenties genoemd in het kader van effectiviteit.  
 
Ten slotte zijn er nog een aantal algemene punten uit de interviews naar voren gekomen. 
Ten eerste is meerdere malen opgemerkt door de geïnterviewde managers dat er veelal te 
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weinig verantwoordelijkheid wordt gedelegeerd. Dit komt de effectiviteit van veranderen 
volgens de verandermanagers niet ten goede. Bepaalde competenties zoals durf, en 
creativiteit kunnen hierdoor minder goed uit de verf komen, aldus manager 1. Kanter (1982) 
en Schaafsma (1997) spreken in dit kader over het hebben van macht als katalysator voor 
het gebruik van de competenties. Ten tweede is door het merendeel geantwoord op de 
vraag of er verschil zal zitten in de competenties die nodig zijn om in het bedrijfsleven 
effectief te zijn met die van defensie dat er een verschil is. Er wordt hierbij verteld dat dit 
komt doordat defensie een non-profit organisatie is. In het bedrijfsleven is het oogmerk bij 
veranderingen veelal winstgevendheid. Ook als dit niet zo is is de verandering vaak nog uit 
te drukken in winst. Dit kan het personeel motiveren om mee te werken aan de verandering. 
Bij defensie is dit niet het geval. Er is door meerdere managers aangegeven dat, om toch 
effectief te zijn als verandermanager van defensie, de inter-persoonlijke effectiviteit een grote 
rol speelt. Ofwel zoals manager 5 opmerkt: “…’buiten’ defensie is geld/beloning een goede 
reden voor verandering en daarnaast een middel om de verandering te effectueren, binnen 
defensie ontbreekt deze drijfveer. Veranderingen zullen hier succesvoller verlopen als ‘men’ 
in de leidinggevende gelooft…”. Dit kan verklaren waarom een aantal competenties van het 
inter-persoonlijke sensitiviteit cluster zo nadrukkelijk naar voren zijn gekomen. In het 
volgende hoofdstuk zal hier dieper op in worden gegaan. 
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4. Conclusies, aanbevelingen en discussie 
 
4.1 Conclusies 
 
De kern van de onderzoeksvraag zijn de competenties die kenmerkend zijn voor het CZSK. 
Naar aanleiding van de resultaten kunnen we stellen dat kenmerkend voor het CZSK de 
nadruk op de competenties van het cluster inter-persoonlijke sensitiviteit is. Uit de resultaten 
valt te concluderen dat de competenties die kenmerkend zijn voor effectieve 
verandermanagers op het midden niveau binnen het CZSK de volgende zijn: 
• In zeer hoge mate: visie, overtuigingskracht en communicatie, 
• in hoge mate: analyseren, durf en inter-persoonlijke sensitiviteit (IPS), 
• beperkt: plannen en organiseren. 
 
Hierbij valt op dat de competenties die bij defensie onder IPS vallen erg sterk 
vertegenwoordigd zijn. Dit met uitzondering van samenwerken. Dit is opvallend en 
interessant. Als we hier dieper op ingaan kunnen we de link leggen naar de competentie 
charisma die een aantal keer genoemd is. Deze past goed bij overtuigingskracht, 
communicatie, IPS en wellicht ook durf. Het beeld wat met dit cluster van competenties wordt 
geschetst is dat van een leider die boven de groep staat. Dit verklaard naar mijn mening het 
niet voorkomen van de competentie samenwerken bij de effectieve verandermanagers. Het 
beeld wat geschetst kan worden van de effectieve verandermanager is dan gebaseerd op 
twee clusters van competenties. Ten eerste moet de verandermanager analytisch vermogen 
en visie hebben en dit kunnen vertalen in planning en organisatie. Daarnaast beschikt hij of 
zij over de inter-persoonlijke effectiviteit van een charismatisch leider. Hier zien we 
overtuigingskracht, communicatie, IPS en durf terug. Als we bedenken dat de competentie 
plannen en organiseren ook bij niet effectieve verandermanagers lijkt dit niet de meest 
cruciale competentie voor het definiëren van de effectieve verandermanager. Dit zien we ook 
terug doordat maar een beperkt aantal van de effectieve verandermanagers deze 
competentie noemt. 
 
Als we kijken naar hoofdstuk 3.1, de resultaten in het bedrijfsleven, zien we hierin toch een 
ander beeld. De resultaten gevonden in het bedrijfsleven geven een aantal competenties die 
meer verspreid zijn over de clusters. De vermoedelijke oorzaak hiervoor is het feit dat 
veranderingen in het bedrijfsleven winstgedreven zijn. Ook wordt hier wellicht meer gewerkt 
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met financiële ‘incentives’. Binnen CZSK bestaat zoals overal weerstand tegen veranderen. 
Door het ontbreken van het winstmotief en de financiële prikkels is de enige motivatie voor 
veranderen dat de werkinhoud, het werkresultaat of de processen na verandering beter 
zullen zijn. Het vertrouwen in de leiding, en dus de verandermanager, lijkt hierbij een cruciale 
rol te spelen. Charisma van de verandermanager is in dit kader meerdere malen genoemd. 
Deze competentie, als we dit beschouwen als competentie, komt niet in het competentie 
woordenboek voor. Mijn vermoeden is als dit wel het geval zou zijn deze competentie nog 
vaker genoemd zou zijn. Een tweede verschil is dat de competenties flexibiliteit, 
leervermogen en het ontwikkelen van medewerkers bij dit onderzoek niet prominent naar 
voren zijn gekomen, waar dit in het bedrijfsleven wel het geval is. Behalve deze twee 
verschillen lijken de resultaten van dit onderzoek veel op de resultaten van het bedrijfsleven 
zoals omschreven in hoofdstuk 3.1.  
 
Het meest van belang is dat met dit onderzoek de competenties zijn vastgelegd die 
verandermanagers op het middenniveau binnen het CZSK effectief maken. Dit was eerder 
niet bekend binnen het CZSK. Deze resultaten hebben een praktische toepasbaarheid voor 
het CZSK die uiteen zal worden gezet in de volgende paragraaf. Dit onderzoek is uitgevoerd 
binnen het CZSK maar gezien de grote gelijkenis met de andere krijgsmachtdelen; 
Commando Luchtstrijdkrachten (CLSK), Commando Landstrijdkrachten (CLAS) en de 
Koninklijke Marechaussee (KMAR) is er reden om aan te nemen dat de gevonden resultaten 
ook hier geldig en bruikbaar kunnen zijn. De resultaten zijn voor de andere krijgsmachtdelen 
op dezelfde manier te implementeren als bij het CZSK (zie 4.2 aanbevelingen). Dit kan 
omdat de organisaties op grotendeels dezelfde manier zijn georganiseerd. Een aantal zaken, 
zoals Management Development (MD) wordt zelfs al door de Chef Defensie Staf (CDS) 
centraal geregeld.  
 
Het onderzoek levert ook een wetenschappelijke bijdrage aan de theorievorming over de 
comptenties van effectieve verandermanagers op het midden niveau binnen de krijgsmacht. 
Dit is bij mijn weten een nieuwe bijdrage, soortgelijk onderzoek is in Nederland nog niet 
eerder uitgevoerd. Het feit dat er geconcludeerd is dat er verschillen bestaan tussen de profit 
en de not-for-profit, het CZSK in dit geval, is van groot belang. Dit betekent dat er verschillen 
bestaan tussen het managen van veranderingen in het CZSK en het bedrijfsleven. Dit wordt 
verder uiteengezet in de volgende paragraaf. 
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4.2 Aanbevelingen 
 
Doel van dit onderzoek was het aanreiken van één of meerdere mogelijkheden aan het 
CZSK om de effectiviteit van verandermanagement in het algemeen en verandertrajecten en 
projecten in het bijzonder te vergroten. Met de resultaten moet het voor CZSK in de toekomst 
mogelijk zijn de kans van slagen van verandertrajecten te vergroten. Toezicht op de 
implementatie van de adviezen zal plaats moeten vinden door de afdeling P&O. Deze valt 
onder de Directeur Ondersteuning van het CZSK. Binnen deze afdeling P&O kan de 
daadwerkelijke uitvoering plaats kunnen vinden door de afdelingen functietoewijzing, 
management development (MD) en opleidingen Koninklijke marine.  
 
In het kader van de doelstelling zijn dit de adviezen aan het CZSK: 
1. Ten eerste waar mogelijk bij verandertrajecten de verandermanagers op het 
midden niveau te selecteren op de genoemde competenties. Bij plaatsingen van 
de managers op het middenniveau kan hier ook al rekening mee gehouden 
worden; omvat de functie veel verandermanagement of projectmatig werken kan 
hier het best een manager op het midden niveau bij gevonden worden met 
genoemde competenties. Nadrukkelijk moet hierbij gelet worden op de inter-
persoonlijke effectiviteit competenties zoals die weergegeven zijn in hoofdstuk 
3.2. Deze oplossing sluit aan bij de organisatie en het beleid van CZSK omdat er 
momenteel meer nadruk wordt gelegd op loopbaanmanagement (een recent 
opgerichte nieuwe afdeling) en management development (in ontwikkeling), en 
kan dus direct worden geïmplementeerd. Ook wordt binnen deze afdelingen al 
competentie gericht gewerkt (met de clusters van defensie) dus ook de middelen 
hoeven niet te worden aangepast. Voor implementatie in het MD traject moet 
eerst draagvlak gevonden worden bij de andere krijgsmachtdelen, omdat MD 
inter-krijgsmachtelijk uitgevoerd wordt. Dit moet dus worden gezien op de langere 
termijn. 
2. In de toekomst kan wellicht ook bij het opleiden en trainen van verandermanagers 
binnen het CZSK aandacht worden besteed aan de ontwikkeling van deze 
competenties. Deze stap geeft meer verandering in de organisatie en is daardoor 
complexer. Hierbij liggen naar mijn mening de mogelijkheden voor vervolg 
onderzoek. Voordat tot deze stap twee over moet worden gegaan is het uitvoeren 
van een breder kwantitatief onderzoek nodig. Hierbij kunnen de gevonden 
resultaten onder een grotere groep worden bevestigd en meer in detail 
(kwantitatief) worden uitgewerkt. Hierbij kan ook meer nadruk op de competentie 
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charisma worden gelegd. De relatie tussen deze competentie en effectieve 
verandermanagers is nog weinig onderzocht, terwijl dit uit dit onderzoek blijkt dat 
deze relatie wellicht een heel belangrijke is. De vragen die de organisatie zich 
hierna moet stellen is een tweede uitgebreider onderzoek. De centralevraag 
hierbij is: hoe kan de kennis over competenties en effectiviteit van managers op 
het midden niveau worden geïmplementeerd in de organisatie? Deel hiervan zijn 
vragen als: in hoeverre zijn de competenties trainbaar? Hoe is het te trainen? Etc. 
Als hieraan invulling wordt gegeven kan in combinatie met de genoemde stap 1 
de competenties bij verandermanagement volledig worden geïntegreerd in de 
Human Resource Development (HRD) van de organisatie. 
 
4.3 Discussie 
 
In het kader van de vraag naar de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten is het 
belangrijk om vast te stellen in hoeverre de gevonden resultaten afhankelijk zijn van de 
persoon van de onderzoeker. Over het algemeen spreekt men bij kwalitatief onderzoek niet 
over betrouwbaarheid maar over intersubjectiviteit; in hoeverre de onderzoeksresultaten 
objectief zijn, dus onafhankelijk van de persoon van de onderzoeker (Baarda, de Goede, en 
Theunissen, 2005). Bij dit onderzoek is het volgende gedaan om de intersubjectiviteit te 
garanderen: het labelen van de resultaten is gedaan aan de hand van het competentie 
woordenboek defensie. Slechts in een aantal gevallen vielen antwoorden hier buiten. In deze 
gevallen is dit woord, een competentie, als label gebruikt. Wat betreft het labelen zullen 
andere onderzoekers tot dezelfde resultaten komen. Om de validiteit te garanderen zijn de 
interviewprotocollen gecontroleerd door de begeleider Dr. Prins. Het zwakste punt wat betreft 
intersubjectiviteit is: het uitvoeren van het interview en de initiële vastlegging, in hoeverre zijn 
de respondenten door de onderzoeker beïnvloed? Door het gebruik van het competentie 
woordenboek defensie en de eenvoudige labeling is dit zoveel mogelijk ondervangen. 
Samenvattend is er reden aan te nemen dat de resultaten zijn voortgekomen uit 
intersubjectief onderzoek, waardoor de waarde van het onderzoek groot is. 
 
De zwakke punten van het onderzoek zoals ik die als onderzoeker ervaren heb zijn de 
volgende. Ten eerste heb ik bewust gekozen om het onderzoek kwalitatief uit te voeren. Dit 
heb ik gedaan in de hoop een geheel nieuwe of onverwachte informatie te vinden. Achteraf 
kijkend naar de resultaten kan ik stellen dat er weinig echt nieuwe informatie naar voren is 
gekomen. Het onderzoek had, gelet op de beperkte nieuwe informatie, ook met behulp van 
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een vragenlijst (kwantitatief) uigevoerd kunnen worden. Hiermee zouden meer respondenten 
benaderd kunnen worden wat de significantie van het onderzoek vergroot zou kunnen 
hebben. Ten tweede is mij opgevallen dat er nauwelijks resultaten zijn gevonden die niet 
binnen het competentie woordenboek van defensie vallen, wellicht omdat allen hiermee 
bekend zijn. Wellicht komt dit door de bekendheid van de managers met deze indeling. Dit 
heeft mogelijk het vinden van nieuwe inzichten met deze data verzamelingmethode in de 
weg gestaan. Dit hoeft geen negatieve gevolgen te hebben voor de resultaten omdat het 
competentiewoordenboek defensie een zeer uitgebreid aantal competenties kent, en de 
respondenten dus maar beperkt in een kader gedwongen zijn. Ten derde is bij het afnemen 
van de interviews de methode van saturatie (zie hoofdstuk 2) toegepast. Het probleem wat ik 
hierbij ervaren heb is dat het moeilijk is vast te stellen wanneer er daadwerkelijk sprake is 
van saturatie. Tijdens het onderzoek blijven er nieuwe antwoorden komen, zeker als er een 
grote verscheidenheid aan antwoorden mogelijk is zoals bij dit onderzoek. Deze methode 
beschouw ik dan ook wel als waardevol want het geeft een richtlijn wanneer te stoppen met 
het afnemen van interviews, waar bij strikt hanteren kan het problemen opleveren omdat er 
heel veel interviews afgenomen moeten worden. 
Het belangrijkste wat het onderzoek heeft opgeleverd is toepasbare kennis over wat een 
verandermanager binnen het CZSK, en direct vergelijkbare organisaties, in termen van 
competenties effectief maakt. Toepassing van deze kennis, zoals verwoord in de 
aanbevelingen, zal voor het CZSK mogelijk maken de kans op succesvolle uitkomsten bij 
verandertrajecten te vergroten. Door het bereiken van projectdoelen, en het tot een succes 
maken van projecten en veranderingen zal, zoals gesteld in hoofdstuk 1, de operationele 
gereedheid van de organisatie positief beïnvloed worden. Ook zal het genoemde negatieve 
effect op het personeel mogelijk kunnen worden omgedraaid naar een positief effect. Dit 
onderzoek levert een bijdrage waarmee CZSK een handreiking wordt gedaan te ontwikkelen 
in deze richting. 
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Afkortingen 
 
C-CZSK   Commandant CZSK 
CDS    Commandant der Strijdkrachten 
CLAS    Commando Landstrijdkrachten 
CLSK    Commando Luchtstrijdkrachten 
CZSK    Commando Zeestrijdkrachten 
FAC    Forward Air Control 
HRD    Human Resource Development 
HRM    Human Resource Management 
IPS    Inter-persoonlijke sensitiviteit 
IPE    Inter-persoonlijke effectiviteit 
KL    Koninklijke Landmacht 
KM    Koninklijke Marine 
KMAR   Koninklijke Marechaussee 
LOGBAT   Logistiek bataljon 
MD    Management Development 
MTC    Mariniers Training Commando 
P&O    Personeel en Organisatie 
OKM    Opleidingen Koninklijke Marine 
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Figuren en tabellen 
 
 
Nummer Naam/(bron) 
 
2.1 Competentieclustersdefensie (competentiewoordenboek defensie) 
3.1  Competentieclusters defensie, aangepast 
3.2  Deelresultaten interviewprotocol 
3.3  De belangrijkste competenies (labels) met frequentie 
D.1  Competenties volgens Wren en Dulewicz (2005) 
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Bijlage A. Interviewprotocol Hoger management 
 
Interview Hoger management (informanten) 
 
Inleiding (samenvatting): In het kader van mijn afstudeerscriptie ben ik een onderzoek aan 
het uitvoeren binnen de Koninklijke Marine (KM). Het onderzoek vindt plaats onder 
managers die zich bezig houden met verandering en werkzaam zijn op het middenniveau. 
Van deze verandermanagers is een aantal meer effectief dan anderen. Met dit onderzoek 
wordt onderzocht of deze effectieve verandermanagers een aantal gemeenschappelijke 
competenties bezitten die hun effectiviteit kan verklaren.  
Uw bijdrage is noodzakelijk om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Alle informatie die u geeft 
zal vertrouwelijk worden behandeld. Bij voorbaat dank voor uw tijd. 
 
 Onderwerpen  
1a. Welke managers die zich beziggehouden hebben met 
(een deel van) de Marinestudie 2005 vindt u effectief, en 
waarom? 
Vr
ag
en
 
 
1b. Welke managers die zich beziggehouden hebben met 
(een deel van) de Marinestudie 2005 vindt u niet effectief, 
en waarom? 
Bepaalde competenties hebben wellicht invloed op de effectiviteit. Kunt u 
per manager aangeven over welke competenties hij/zij beschikt.  
Ziet u zelf verbanden?  
 
2. Welke eigenschappen van verandermanagers dragen 
naar uw mening het meest bij aan de effectiviteit. Hierbij 
kunt u denken aan de effectiviteit van het verandertraject? 
Onder effectief wordt binnen dit onderzoek verstaan (M.J.H. Coun, 2005): 
Ten eerste de mate waarin de veranderingsdoelen (van de 
opdrachtgever) worden bereikt. Het tweede deel van effectiviteit beschrijft 
het vergroten van de doeltreffendheid van de organisatie in termen van 
financieel (winst), markt (verkoop, marktaandeel) en personeel (verloop, 
verzuim en tevredenheid)Als u een complex verandervraagstuk moet 
toewijzen aan een manager, voor wat voor manager kiest U? Maw over 
welke competenties beschikt deze persoon. 
 
3. Over welke competenties van het defensiecluster 
beschikken naar uw mening effectieve verandermanagers 
(zie omschrijving effectief vraag 2) op het midden niveau? 
Bij deze vraag zal een het competentie cluster defensie worden getoond. 
Hierin staan de 27 competenties die binnen defensie worden 
onderscheiden. 
 
4. Zijn er nog competenties niet genoemd in het cluster van 
defensie waarvan u vindt dat ze kenmerkend zijn voor 
effectieve verandermanagers? 
 
Ov
er
ig
e 
Op
m
er
kin
ge
n 
6. Heeft U nog opmerkingen over het onderwerp die van waarde kunnen zijn? 
Afsluiting: Het interview wordt afgesloten. Er wordt aangegeven of en hoe er terugkoppeling 
wordt gegeven. Ten slotte wordt ervoor gezorgd dat de geïnterviewde met een goed gevoel 
de deur uitgaat. 
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Bijlage B. Interviewprotocol managers 
Interview Verandermanagers op het midden niveau 
 
Inleiding (samenvatting): In het kader van mijn afstudeerscriptie ben ik een onderzoek aan 
het uitvoeren binnen de Koninklijke Marine (KM). Het onderzoek vindt plaats onder 
managers die zich bezig houden met verandering en werkzaam zijn op het middenniveau. 
Van deze verandermanagers is een aantal meer effectief dan anderen. Met dit onderzoek 
wordt onderzocht of deze effectieve verandermanagers een aantal gemeenschappelijke 
competenties bezitten die hun effectiviteit kan verklaren.  
Uw bijdrage is noodzakelijk om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Alle informatie die u geeft 
zal vertrouwelijk worden behandeld. Bij voorbaat dank voor uw tijd. 
 
Interview: 
 Onderwerpen  
 
Vr
ag
en
 1. Welke eigenschappen van verandermanagers dragen naar uw mening het meest bij aan de effectiviteit. Hierbij kunt u 
denken aan de effectiviteit van het verandertraject. 
 Bij niet effectieve verandermanagers moet gekeken worden of 
antwoorden overeenkomen met de competenties die de manager 
daadwerkelijk laat zien 
 
2. Over welke competenties van het defensiecluster 
beschikken naar uw mening effectieve verandermanagers op 
het midden niveau? 
Bij deze vraag zal een het competentiewoordenboek defensie worden 
getoond. Hierin staan de 27 competenties die binnen defensie worden 
onderscheiden. 
 
3. Zijn er nog competenties niet genoemd in het cluster van 
defensie waarvan u vindt dat ze kenmerkend zijn voor 
effectieve verandermanagers. 
 
 
4. Denkt u dat er competenties zijn die binnen defensie nodig 
zijn om effectief te zijn als verandermanager maar buiten 
defensie minder van belang zullen zijn? 
 
Ov
er
ig
e 
Op
m
er
kin
ge
n 
5. Heeft U nog opmerkingen over het onderwerp die van waarde kunnen zijn? 
Afsluiting: Het interview wordt afgesloten. Er wordt aangegeven of en hoe er terugkoppeling 
wordt gegeven. Ten slotte wordt ervoor gezorgd dat de geïnterviewde met een goed gevoel 
de deur uitgaat. 
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Bijlage C. Interviewprotocol medewerkers 
Interview Medewerkers werkend onder het middenniveau 
 
Inleiding (samenvatting): In het kader van mijn afstudeerscriptie ben ik een onderzoek aan 
het uitvoeren binnen de Koninklijke Marine (KM). Het onderzoek vindt plaats onder 
managers die zich bezig houden met verandering en werkzaam zijn op het middenniveau. 
Van deze verandermanagers is een aantal meer effectief dan anderen. Met dit onderzoek 
wordt onderzocht of deze effectieve verandermanagers een aantal gemeenschappelijke 
competenties bezitten die hun effectiviteit kan verklaren.  
Uw bijdrage is noodzakelijk om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Alle informatie die u geeft 
zal vertrouwelijk worden behandeld. Bij voorbaat dank voor uw tijd. 
 
Interview: 
 Onderwerpen  
 
Vr
ag
en
 1. Welke eigenschappen van verandermanagers dragen naar uw mening het meest bij aan de effectiviteit. Hierbij kunt u 
denken aan de effectiviteit van het verandertraject. 
 
 
2. Over welke competenties van het defensiecluster 
beschikken naar uw mening effectieve verandermanagers op 
het midden niveau? 
Bij deze vraag zal een het competentiewoordenboek defensie worden 
getoond. Hierin staan de 27 competenties die binnen defensie worden 
onderscheiden. 
 
3. Zijn er nog competenties niet genoemd in het cluster van 
defensie waarvan u vindt dat ze kenmerkend zijn voor 
effectieve verandermanagers. 
 
 
4. Denkt u dat er competenties zijn die binnen defensie nodig 
zijn om effectief te zijn als verandermanager maar buiten 
defensie minder van belang zullen zijn? 
 
Ov
er
ig
e 
Op
m
er
kin
ge
n 
6. Heeft U nog opmerkingen over het onderwerp die van waarde kunnen zijn? 
Afsluiting: Het interview wordt afgesloten. Er wordt aangegeven of en hoe er terugkoppeling 
wordt gegeven. Ten slotte wordt ervoor gezorgd dat de geïnterviewde met een goed gevoel 
de deur uitgaat. 
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Bijlage D. Onderbouwing door literatuur 
Onderzoek van Kanter (1982) heeft uitgewezen dat verandermanagers op het middenniveau 
van de grote bedrijven die zij heeft onderzocht allen een aantal competenties bezaten. Dit 
waren:  
1. Thoroughness: professioneel, nauwkeurig en politiek gevoelig. 
2. Persistence/persuasiveness/discretion: vastberadenheid en doorzettingsvermogen, 
tact 
3. Clarity of direction: afgewogen keuze van projecten, lange termijn visie 
4. Participative management style: maken medewerkers betrokken, teamplayer 
5. Comfort with change: het zien van noodzakelijkheden en kansen, kunnen omgaan 
met onzekerheid. 
Verder maakten deze verandermanagers gebruik van bestaande netwerken en het bouwen 
aan coalities. Ook concludeerde Kanter dat deze effectieve verandermanagers duidelijk geen 
recalcitrante figuren in de organisatie waren. Meer recent onderzoek van Schaafsma (1997) 
onderschrijft het belang van communicatie. Maar in het bijzonder onderstreept hij het belang 
de vaardigheid van het leren en het kunnen opbouwen van een netwerk (zowel horizontaal 
als vertikaal) als competentie van de verandermanager. Dit wordt ondersteund door 
Valentino (2004), zij legt hierbij de verbinding met het uitdragen van de organisatiecultuur 
door het middel management De laatste jaren is het aantal onderzoeken naar de 
competenties van verandermanagers sterk toegenomen.  
 
Bennis (1993) onderscheid 4 competenties voor veranderaars welke de effectiviteit 
verhogen: kennis van verandermanagement, communicatie (relationele vaardigheden), 
sociale vaardigheden en waarden. Deze set van competenties zien we vaak in bepaalde 
mate terug in latere onderzoeken. Angehrn en Atherton (1999) onderscheiden competenties 
waar de verandermanager gebruik van maakt (zou moeten maken). De voornaamste hiervan 
zijn: 
1. visioning: visie, onderhandelen en conceptueel. 
2. planning: team ontwikkeling en planning. 
3. implementing: communicatie, flexibliteit, algemene management vaardigheden, 
besluitvaardigheid, netwerken en coaching. 
4. reviewing/learning: analyse, leren, evaluatie. 
 
Higgs en Rowland (2000) hebben onder meer een literatuur studie uitgevoerd naar de vraag 
welke eigenschappen van de veranderaar invloed hebben op de effectiviteit van veranderen. 
Hun conclusie hierbij was de capaciteit te ‘leren’ van groot belang is als basis voor 
succesvolle verandering. Dit leren creëert de flexibiliteit die nodig is bij verandering. Ook de 
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bevindingen van Kotter (2004) liggen hier dicht bij in de buurt. Hij onderscheid ook het 
creëren van een visie en het belang van netwerken als competenties. Daarnaast onderkent 
hij het belang van het leren: het durven nemen van risico’s door buiten de eigen comfort 
zone te treden. Higgs en Rowland (2005) concludeerden dit zelfde; zij concludeerden dat de 
veranderingsprocessen die niet lineair, strak afgebakend, maar juist als een 
ontwikkelingsproces (gaandeweg lerend) benaderd werden, een veel grotere kans van 
slagen hadden. De reden hiervoor is dat veranderingsprocessen veelal dusdanig complex 
zijn dat  
 
Caldwell (2003) benadert de materie vanuit een andere invalshoek. Waar we zojuist zagen 
dat Kanter tracht een alles omvattend lijstje van competenties te geven als succes formule, 
geeft Caldwell juist een ander beeld. Hij vergelijkt het zoeken naar de competenties van 
verandermanagers ( the universal recipe for succes) met de zoektocht naar de ‘holy grail’. 
Hiermee wil hij aangeven dat er bij de individuele competenties van de verandermanager 
teveel nadruk wordt gelegd. Dit leidt af van de complexiteit van verandermanagement. 
Desondanks sluit hij zich volledig aan bij de competenties onderscheiden door Kirkpatrick en 
Locke (1991): ‘personal drive’, ‘desire tot lead’, ‘honesty ad integrity’, ‘cognitive ability’, ‘self 
confidence’, ‘flexibility’ en ‘knowledge of the business’. Dulewitcz en Herbert (2000) hebben 
een soortgelijke set competenties gevonden, waarbij zij de competentie ‘risktaking’ 
toevoegen. Dainty, Cheng en Moore (2005) hebben bij onderzoek naar projectmanagers in 
bouwbedrijven een veel eenvoudiger model gevonden. Zij ontdekten dat de 
kerncompetenties ‘leiderschap’ en ‘selfcontrol’ een zeer grote invloed hebben op de 
performance. Hierbij moet wel de kanttekening worden geplaatst dat leiderschap is op te 
splitsen in verschillende andere competenties (zoals dit binnen het CZSK ook gedaan wordt). 
Over de toepasbaarheid van deze resultaten buiten de bouwwereld kunnen weinig 
uitspraken gedaan worden. 
 
Wren en Dulewicz (2005) hebben onderzoek uitgevoerd naar het leiderschap bij organisatie 
veranderingen van senior managers bij de Royal Air Force. Hierbij constateren zij dat 
militaire organisaties voor unieke uitdagingen staan en er grote culturele verschillen zijn met 
andere organisaties. Desondanks zijn de vraagstukken voor dit soort organisaties als het om 
verandertrajecten gaat vergelijkbaar. Wren en Dulewizc (2005) vonden een aantal  
leiderschapdimensies/competenties, die correleerden met de effectiviteit van de verandering. 
Het ‘managen’ van de ‘resources’, communicatie en delegeren van werkzaamheden 
vertoonden grote correlatie. Een kleinere, maar nog wel significante, correlatie bleken 
analyse, ontwikkelen, conceptueel denken, zelfbewustzijn en motivatie te hebben. 
 
 
Effectieve verandermanagers bij de Koninklijke Marine  43. 
 Strategie en organisatie, Managementwetenschappen  
Tabel D.1 Competenties volgens Wren en Dulewicz (2005) 
Dimension Level of significance
Managing resources High
Communication
Empowering
Developing Medium
Motivation
Critical analysis
Vision Low
Perspective
Self Awareness
Achieving
Emotional resilience
Influencing
Intuitiveness Nil
Interpersonal sensitivity
Conscientiousness  
 
Uit een tweede onderzoek van Wren en Dulewicz binnen deze studie kwamen visie, 
verantwoordelijkheid en motivatie van medewerkers ook als competenties die sterk bijdragen 
aan de mate van succes van de verandering. 
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Bijlage E.  Definities competenties van Defensie 
Bron: Competentiewoordenboek defensie, versie 1 september 2004, Ministerie van Defensie, 
Hoofddirectie personeel. 
 
1 Analyseren  
2 Besluitvaardigheid  
3 Communicatie  
4 Conceptualiseren  
5 Creativiteit  
6 Delegeren  
7 Durf  
8 Flexibiliteit  
9 Initiatief  
10 Integriteit  
11 Interpersoonlijke sensitiviteit  
12 Klantgerichtheid  
13 Kostenbewustzijn  
14 Leervermogen  
15 Nauwkeurigheid  
16 Netwerken  
17 Omgevingsbewustzijn  
18 Ontwikkelen medewerkers / Coaching  
19 Oordeelsvorming  
20 Organisatiebewustzijn  
21 Overtuigingskracht  
22 Plannen en organiseren  
23 Resultaatgerichtheid  
24 Samenwerken  
25 Stressbestendigheid  
26 Verantwoordelijkheidsbesef  
27 Visie  
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1. ANALYSEREN 
Definitie 
Het ontleden van situaties of een hoeveelheid informatie in hoofd- en bijzaken. Het 
zien van onderlinge verbanden en doordringen tot de kern. 
Niveau 1 
Ordent beschikbare informatie. 
• Ordent beschikbare informatie om tot inzicht in een probleem te komen; 
• Maakt in de informatie een onderscheid tussen feiten en meningen; 
• Onderscheidt hoofd- en bijzaken; 
• Legt verbanden tussen gegevens. 
Niveau 2 
Verzamelt en ordent informatie. 
• Weet een afgebakend(e) situatie/probleem helder te krijgen; 
• Raadpleegt één of meerdere bronnen om de benodigde relevante informatie te verzamelen; 
• Stelt gerichte vragen om een situatie of een probleem helder te krijgen; 
• Ordent verzamelde informatie om tot inzicht in een probleem te komen; 
• Legt verbanden tussen verschillende soorten informatie. 
Niveau 3 
Verheldert een complex vraagstuk. 
• Controleert vanuit meerdere invalshoeken of een geconstateerd probleem ook 
daadwerkelijk het 
echte probleem is; 
• Bakent een probleemgebied af, voordat gezocht wordt naar oorzaken; 
• Stelt gerichte vragen om de mogelijke oorzaken te achterhalen in een complex vraagstuk; 
• Is in staat uit een veelheid aan informatie mogelijke oorzaken van een probleem aan te 
wijzen; 
• Gaat nauwkeurig te werk, legt verbanden, doorziet structuren en trekt gegronde conclusies 
uit 
beschikbare informatie. 
Niveau 4 
Ziet verbanden tussen complexe vraagstukken, ook wanneer die buiten het eigen 
deskundigheidsgebied 
liggen. 
• Bekijkt ingewikkelde vraagstukken vanuit meerdere invalshoeken met gevolgen op lange 
termijn; 
• Maakt de mogelijke onderlinge samenhang en verbanden duidelijk van verschillende 
factoren die 
van invloed zijn op de situatie/het probleem; 
• Maakt bij het in kaart brengen van een situatie of een probleem gebruik van ervaringen uit 
andere 
werkgebieden; 
• Weet snel door te dringen tot de kern van een probleemsituatie; 
• Betrekt ook tegengestelde belangen en oordelen van anderen op de juiste wijze bij de 
eigen analyse. 
 
 
2. BESLUITVAARDIGHEID 
Definitie 
Het doeltreffend en op het juiste moment beslissingen nemen. 
Niveau 1 
Hakt knopen door. 
• Neemt standpunten in en spreekt deze uit; 
• Neemt beslissingen op basis van relevante informatie en duidelijke feiten waarbij de 
gevolgen van de 
beslissingen bekend zijn; 
• Neemt beslissingen binnen het eigen taakgebied en motiveert deze; 
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• Stelt beslissingen en/of acties niet onnodig uit; 
• Treedt handelend op. 
Niveau 2 
Hakt knopen door in minder bekende situaties. 
• Neemt beslissingen, ook wanneer zaken onzeker zijn of risico’s inhouden; 
• Hakt, ook in minder bekende situaties, knopen door; komt snel met een oordeel, ook 
wanneer niet 
alle informatie beschikbaar is; 
• Vertaalt besluiten in concrete acties; onderneemt acties om een besluit te realiseren; 
• Neemt tijdig besluiten die voor de persoon zelf of de directe omgeving negatieve gevolgen 
kunnen 
hebben. 
Niveau 3 
Neemt besluiten die gevolgen kunnen hebben voor het eigen organisatieonderdeel. 
• Neemt, ook in complexe en onzekere situaties, tijdig beslissingen; kiest het juiste moment 
om een 
beslissing te nemen; 
• Neemt op bedachtzame en samenhangende wijze beslissingen in situaties waar gegevens 
niet duidelijk 
en/of volledig zijn; 
• Toont zich bereid een besluit met grote invloed voor een eenheid aan te passen op basis 
van nieuwe 
informatie of argumenten; 
• Betrekt actief collega’s of relevante anderen bij besluitvorming, vraagt terugkoppeling en 
streeft naar 
draagvlak voor te maken keuzen; 
• Neemt beslissingen in het geval van tegenstrijdige belangen, ook wanneer anderen het er 
niet mee 
eens zijn. 
Niveau 4 
Neemt besluiten die gevolgen kunnen hebben voor de gehele organisatie. 
• Neemt besluiten die relatief grote risico’s voor de organisatie inhouden; 
• Maakt strategische keuzes, neemt volledige verantwoordelijkheid voor beslissingen en laat 
besluiten 
door anderen uitvoeren; 
• Is daadkrachtig in onzekere situaties of bij actuele ontwikkelingen; neemt beslissingen in 
situaties 
waarin opvattingen uiteenlopen en komt voor eigen besluiten op. 
 
 
3. COMMUNICATIE 
Definitie 
Het zodanig schriftelijk of mondeling uitwisselen van ideeën en informatie dat beide 
kanten elkaar begrijpen. Het rekening houden met en handelen naar signalen van 
gesprekspartners. 
Niveau 1 
Draagt ideeën en informatie begrijpelijk over. 
• Drukt zich mondeling en schriftelijk goed uit; 
• Maakt in korte bewoordingen aan anderen duidelijk wat de kern van de boodschap is; 
• Checkt of informatie is begrepen, door vragen te stellen; 
• Luistert en laat de ander uitpraten; 
• Zegt alleen wat hij/zij waar kan maken; 
• Toont belangstelling voor anderen en vertelt over zichzelf. 
Niveau 2 
Draagt ideeën en informatie beargumenteerd en inzichtelijk over op anderen van verschillend 
niveau. 
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• Drukt zich zowel mondeling als schriftelijk goed uit bij contacten van verschillend niveau en 
toetst of 
de boodschap goed is overgekomen en of hij/zij de ander goed begrepen heeft; 
• Bouwt een betoog zodanig op, dat de denkstappen die zijn gezet en de conclusies/kern van 
het 
verhaal voor de ander(en) duidelijk zijn; 
• Gaat naar aanleiding van signalen van de ander dieper in op onderdelen van het betoog; 
• Formuleert tactvol, let op woordkeuze, weet een boodschap mondeling en schriftelijk goed 
op 
diverse doelgroepen over te brengen en stemt argumenten af op personen; 
• Laat in de communicatie geen ruimte voor onduidelijkheden; 
• Biedt gelegenheid aan een ander om te praten; 
• Brengt op inspirerende en heldere wijze de doelstellingen van de groep aan anderen over. 
Niveau 3 
Geeft complexe informatie duidelijk weer, zodat die aansluit bij één of meerdere 
doelgroepen. 
• Houdt bij contacten van verschillend niveau constant rekening met verschillende behoeften 
en belangen; 
herkent tegenstellingen en kiest een geschikte aanpak; speelt effectief in op (non-) verbale 
signalen; 
• Formuleert complexe vraagstukken helder en eenduidig, brengt binnen een verhaal 
structuur aan en 
houdt deze vast; 
• Maakt moeilijke onderwerpen begrijpelijk voor anderen en gebruikt aansprekend 
taalgebruik; geeft 
zonodig voorbeelden die aanspreken; verzorgt samenhangende presentaties; 
• Schat gevoeligheden juist in, brengt gevoelige onderwerpen naar voren, toont daarbij 
begrip voor de 
ander en vraagt door wanneer niet zeker is of je elkaar goed begrijpt; 
• Geeft een bondige samenvatting van lange discussies, waarin verschillende partijen een 
veelheid van 
argumenten hebben aangevoerd; 
• Brengt de ideeën de koers en de doelen van de eenheid/organisatie op duidelijke en 
aansprekende 
wijze over op anderen. 
Niveau 4 
Brengt complexe, abstracte of gevoelige informatie kernachtig en duidelijk over op 
verschillende belanghebbenden. 
• Kiest bij het overbrengen van gevoelige informatie de woorden zodanig, dat de ander zich 
herkent of 
zich er in kan vinden; 
• Brengt complexe of abstracte informatie (strategie, visie etc.) zodanig over aan 
verschillende belanghebbenden 
(op verschillende niveaus), dat het onderscheid tussen hoofd- en bijzaken, oorzaken 
en gevolgen voor hen duidelijk wordt; 
• Beïnvloedt het gesprek en de sfeer door gevoelens te benoemen en houdt de relatie goed, 
luistert 
actief naar de ander en gaat in op zijn/haar argumenten; 
• Schrijft en redigeert uitstekend voor extern gebruik en gevoelige doelgroepen; 
• Brengt de toekomstplannen en strategie van de organisatie op een eigen, authentieke en 
aansprekende 
wijze over op in- en externe belanghebbende partijen. 
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4. CONCEPTUALISEREN 
Definitie 
Het opbouwen van denkkaders of modellen en het formuleren van denkbeelden, 
ideeën of concepten. 
Niveau 1 
Denkt vanuit aangegeven gezichtspunt en hanteert bestaande concepten en 
referentiekaders. 
• Denkt vanuit een vastgesteld gezichtspunt of optie en draagt bij aan de uitwerking daarvan 
in plannen 
of projecten; 
• Maakt gebruik van een raamwerk om problemen helder te krijgen; 
• Herkent de essentie van een situatie nadat oorzaak en gevolg in kaart zijn gebracht; 
• Herkent overeenkomsten tussen gelijksoortige problemen; 
Niveau 2 
Beschouwt verschillende bekende gezichtspunten binnen het vakgebied. 
• Beschouwt problemen of vraagstukken binnen het vakgebied vanuit achtereenvolgende 
gezichtspunten; 
• Plaatst de problematiek in een bekend (theoretisch) kader; 
• Maakt gebruik van eerder opgedane ervaringen om een nieuwe probleemsituatie in kaart te 
brengen; 
• Neemt afstand om overzicht te krijgen. 
Niveau 3 
Komt tot alternatieve opties of concepten binnen en buiten het vakgebied. 
• Vat een veelheid aan informatie (feiten, meningen) samen in een begrijpbare concept of 
denkwijze 
om tot de kern van de problematiek te komen; 
• Gebruikt aansprekende voorbeelden of vergelijkingen om de essentie van de problematiek 
helder te 
maken; 
• Gebruikt (theoretische) kaders om een complexe situatie helder te maken; 
• Herkent de gemeenschappelijk kenmerken van verschillende probleemgebieden door deze 
in een 
globaal (theoretisch) kader te plaatsen; 
• Beschouwt problemen of situaties vanuit meerdere perspectieven; 
• Komt tot alternatieve concepten of opties over onderwerpen in het vakgebied of 
gerelateerde vakgebieden. 
Niveau 4 
Komt tot organisatiebrede concepten, denkbeelden of opties voor de strategische 
besluitvorming. 
• Komt tot vernieuwende inzichten in probleemsituaties op basis van bestaande concepten; 
• Hanteert concepten uit andere werkgebieden om inzicht in een nieuwe, complexe situatie te 
krijgen; 
• Brengt modellen, schema’s, scenario´s uit verschillende werkgebieden met elkaar in 
verband en komt 
zo tot vernieuwende concepten; 
• Evalueert verschillende opties voor de organisatie en betrekt deze in de strategische 
besluitvorming. 
 
 
5. CREATIVITEIT 
Definitie 
Het komen met nieuwe of originele ideeën, gezichtspunten of oplossingen. Het 
bedenken van nieuwe mogelijkheden om tot resultaat te komen. 
Niveau 1 
Toont praktische vindingrijkheid in de directe werkomgeving. 
• Heeft nieuwe oplossingen voor bestaande problemen; 
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• Komt met nieuwe uitvoerbare ideeën om bestaande werkwijzen te verbeteren; 
• Gebruikt bekende hulpmiddelen op nieuwe manier; 
• Combineert bestaande oplossingen en aanpakken. 
Niveau 2 
Komt met oorspronkelijke ideeën buiten de directe, eigen werksituatie. 
• Komt met alternatieve mogelijkheden om een probleem op te lossen; 
• Zoekt uitdagingen in nieuwe en andere oplossingen, gedachten en werkwijzen; 
• Past bestaande oplossingen voor bekende problemen aan voor andersoortige problemen; 
• Betreedt bij tegenslagen nieuwe paden of bedenkt alternatieve oplossingen; 
• Bedenkt nieuwe toepassingen. 
Niveau 3 
Komt met oorspronkelijke/innovatieve ideeën in nieuwe onbekende situaties. 
• Combineert eigen ideeën en die van anderen om tot vernieuwende voorstellen te komen; 
• Komt in situaties waar anderen geen mogelijkheden meer zien met vernieuwende ideeën; 
• Komt met ideeën die wezenlijk anders zijn dan tot nu toe door anderen bedacht; 
• Bedenkt nieuwe werkwijzen en producten voor nieuwe problemen en aanpalende 
beleidsvelden; 
• Pikt, ook als de signalen nog maar zwak zijn, nieuwe ontwikkelingen op en vertaalt deze 
naar oorspronkelijke 
aanpakken. 
Niveau 4 
Bedenkt nieuwe ideeën en oplossingsrichtingen voor de hele organisatie. 
• Zoekt en creëert ruimte en maakt zo nieuwe oplossingsrichtingen zichtbaar die invloed 
hebben op 
een brede omgeving; 
• Levert met nieuwe ideeën een bijdrage aan versteviging van de positie van de organisatie; 
• Maakt zich los uit bestaande denkkaders en maakt zo nieuwe wegen zichtbaar waardoor 
nieuwe 
oplossingsrichtingen ontstaan; 
• Helpt anderen om vraagstukken te benaderen vanuit een andere invalshoek; draagt 
alternatieve 
benaderingswijzen aan of nodigt anderen uit om dit te doen; 
• Neemt een innoverende houding en positie aan binnen de organisatie; realiseert 
vernieuwende 
ideeën middels veranderingen die gevolgen hebben voor de gehele organisatie. 
 
 
6. DELEGEREN 
Definitie 
Het toedelen van verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheden aan anderen en 
het tonen van 
terecht vertrouwen in anderen. 
Niveau 1 
Verdeelt uitvoerende werkzaamheden met duidelijke instructies. 
• Draagt uitvoerende taken aan een ander over en stelt daarbij duidelijke kaders; 
• Draagt aan een ander taken over die passen bij wat hij/zij aankan; 
• Geeft bij de overdracht van een taak duidelijk aan welk resultaat verwacht wordt; 
• Heeft zichtbaar vertrouwen in degene die de tak krijgt overgedragen; 
• Bewaakt de voortgang op afstand; grijpt pas in als dat noodzakelijk is. 
Niveau 2 
Verdeelt de taken en bevoegdheden 
• Geeft de nodige speelruimte bij het uitvoeren van een opdracht; 
• Geeft de persoon aan wie de opdracht is gedelegeerd, de nodige bevoegdheden; 
• Stuurt op afstand, neemt de opdracht (of delen daarvan) niet voortijdig over; 
• Verdeelt werkzaamheden over medewerkers binnen het eigen organisatieonderdeel 
zodanig dat het 
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aansluit bij kennis, niveau en interesse van de medewerkers. 
Niveau 3 
Verdeelt complexere en langere termijn opdrachten. 
• Houdt bij het delegeren van een complexere, langere termijn opdracht rekening met de 
haalbaarheid 
en het afbreukrisico; 
• Geeft medewerkers de kans om verkregen verantwoordelijkheden gestalte te geven; 
• Laat zaken over aan medewerkers en bemoeit zich niet onnodig met gedelegeerde 
opdrachten of 
taken; 
• Accepteert dat er fouten gemaakt kunnen worden. 
Niveau 4 
Draagt complexe, strategische problemen over. 
• Wijst zeer complexe werkzaamheden toe aan daartoe gekwalificeerde medewerkers; 
• Geeft als eindverantwoordelijke het vertrouwen om in onvoorspelbare situaties zelfstandig 
te handelen 
om de verkregen verantwoordelijkheden gestalte te geven; 
• Is duidelijk over de termijn en de kaders waarbinnen het probleem dient te zijn opgelost; 
• Toetst periodiek op de hoofdlijnen de uit te voeren werkzaamheden op effectiviteit en 
efficiency en 
het juist toepassen van regels en procedures en laat waar nodig bijsturen; 
• Deelt eigen verantwoordelijkheden met de ander; neemt afstand van de inhoud en het 
proces maar 
blijft zelf aanspreekbaar op het eindresultaat. 
 
 
7. DURF 
Definitie 
Het onderkennen en weloverwogen aangaan van risico’s. Eerder uitgaan van 
mogelijkheden dan van 
moeilijkheden, ook wanneer dit negatieve gevolgen kan hebben voor de eigen positie. 
Niveau 1 
Toont lef bij het uitvoeren van de eigen werkzaamheden. 
• Steekt de nek uit om een doel te bereiken; 
• Gaat risico’s niet uit de weg; 
• Pakt lastige situaties aan, loopt er niet omheen; 
• Is in staat eigen onzekerheden en beperkingen te overwinnen; 
• Komt op voor de eigen of afwijkende mening; 
• Laat zich niet leiden door angst voor mogelijke nadelige gevolgen. 
Niveau 2 
Toont lef in zaken die ook gevolgen hebben voor anderen in de eigen werkomgeving. 
• Komt met voorstellen die haaks staan op de heersende mening; 
• Is bereid voor een aanpak te kiezen waarmee nog geen ervaring is opgedaan; 
• Neemt weloverwogen risico’s. 
Niveau 3 
Toont lef in zaken die gevolgen hebben voor het eigen organisatieonderdeel. 
• Doorbreekt zonodig vaste gewoontes of procedures om een bepaald resultaat te behalen; 
• Schroomt niet om impopulaire maatregelen te nemen; 
• Handelt met daadkracht en invloed in onzekere en risicovolle situaties; spreekt (in 
conflictsituaties) 
anderen aan op hun rol of verantwoordelijkheden en op hun bijdrage aan het geheel. 
Niveau 4 
Toont lef in zaken die de gehele organisatie betreffen. 
• Neemt de verantwoordelijkheid om in complexe en onzekere situaties met een hoog 
(financieel) 
afbreukrisico knelpunten op te lossen; 
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• Stelt zich zichtbaar op als boegbeeld voor de organisatie en stelt (politiek) gevoelige 
onderwerpen ter 
discussie; doorbreekt (maatschappelijke) impasses. 
 
 
8. FLEXIBILITEIT 
Definitie 
Het zich aanpassen aan en inspelen op andere personen en op 
veranderende/wisselende omstandigheden. 
Niveau 1 
Past zich aan bij veranderende omstandigheden. 
• Staat open voor verwachte of onverwachte veranderingen in de omgeving en toont zich 
bereid daar 
mee iets te doen; 
• Verandert eigen mening, houding, aanpak etc. op basis van nieuwe informatie of 
argumenten; 
• Verandert de manier van werken als blijkt dat het gewenste resultaat niet wordt gehaald; 
• Schakelt snel tussen verschillende werkzaamheden; 
• Klampt zich niet vast aan het oude; 
• Werkt, indien nodig, meer of andere uren dan gepland. 
Niveau 2 
Stemt het eigen werk af op veranderende eisen uit de omgeving. 
• Staat open voor andere manieren van werken, wanneer er signalen zijn dat daarmee het 
resultaat 
kan worden verbeterd; 
• Wijzigt soepel de eigen aanpak op het moment dat deze door de gesprekspartners niet 
worden 
geaccepteerd; 
• Is snel inzetbaar bij aangrenzende werkzaamheden; 
• Doorbreekt vaste patronen uit eigen beweging; 
• Vindt onder wijzigende omstandigheden (zoals functiewijziging, reorganisatie, operationele 
uitzen 
ding, nieuwe collega’s) zijn/haar draai betrekkelijk snel. 
Niveau 3 
Past onder wisselende omstandigheden voortdurend de eigen stijl en werkwijze aan. 
• Schakelt gemakkelijk over op een andere stijl of aanpak om een doel te kunnen bereiken; 
• Hanteert een stijl die naadloos aansluit bij de verschillende achtergronden, belangen etc. 
van betrok 
kenen; 
• Schakelt bij weerstanden, tegenslag of tegenspel over op een aanpak die wél tot het doel 
leidt; zoekt 
naar alternatieven; 
• Schakelt gemakkelijk tussen eigen werk en werk van anderen; 
• Is snel inzetbaar bij complexe programma’s en projecten van verschillende aard; 
• Speelt in op onverwachte, maar urgente zaken; anticipeert op veranderingen en stelt 
prioriteiten in 
doelen en acties; 
• Gaat effectief om met mensen van verschillende niveaus; schakelt in denken en gedrag en 
stemt dit 
af op het niveau van de ander. 
Niveau 4 
Past plannen, doelen of strategieën aan veranderende omstandigheden aan. 
• Verandert het algemene plan, doel of project om aan te sluiten bij de situatie; 
• Stelt het oorspronkelijke doel bij om een effectieve bijdrage te kunnen blijven leveren aan 
de organi 
satiedoelen; 
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• Bewandelt meerdere wegen om een doel te bereiken; 
• Gebruikt afwisselend verschillende veranderingsstrategieën, afhankelijk van de externe 
omgeving en 
ontwikkelingen binnen de organisatie. 
 
 
9. INITIATIEF 
Definitie 
Het onderkennen van kansen en er naar handelen. Liever uit zichzelf beginnen dan 
afwachten. 
Niveau 1 
Neemt zonodig actie bij uitvoerende activiteiten en wacht niet passief op instructies. 
• Kaart uit zichzelf zaken aan; 
• Kijkt in eigen werk vooruit en komt zonodig in actie; 
• Komt uit zichzelf met voorstellen tot verbetering van het eigen werk; 
• Pakt werkzaamheden die binnen het werkpakket vallen als vanzelfsprekend op of gaat op 
zoek naar 
relevant werkaanbod; 
• Neemt het voortouw in groepsverband. 
Niveau 2 
Neemt actie om werkprocessen (weer) op gang te brengen of te versnellen en wacht niet op 
aanwijzingen 
van hogerhand. 
• Ziet werkzaamheden die buiten het eigen werkpakket vallen en benoemt deze; 
• Signaleert knelpunten/problemen en kansen en draagt uit eigen beweging ideeën of 
oplossingen aan 
ter verbetering van het werk of de resultaten van het team; 
• Handelt op basis van goed inzicht in wat wel en niet opgepakt kan worden; 
• Neemt het voortouw en onderneemt ongevraagd extra actie buiten hetgeen oorspronkelijk 
was 
gevraagd. 
Niveau 3 
Zoekt kansen en onderneemt actie ter verbetering van de resultaten van het eigen 
organisatieonderdeel. 
• Neemt het voortouw in projecten, in andere gezamenlijke acties of bij nieuwe 
ontwikkelingen; 
• Zoekt naar mogelijkheden om op termijn beter werk te leveren; 
• Onderneemt actie op zaken die in het organisatieonderdeel anders of beter kunnen; 
• Zoekt actief naar kansen om de resultaten van het eigen organisatieonderdeel te 
verbeteren en onderneemt 
actie om deze te benutten; 
• Pakt zaken op, ook als die niet direct te maken hebben met de doelstellingen van het eigen 
organisatieonderdeel. 
Niveau 4 
Zoekt mogelijkheden en onderneemt actie met het oog op kansen voor de organisatie. 
• Versterkt de positie van de eigen organisatie door het afstappen op ingewikkelde en 
gevoelige situaties; 
• Zoekt naar kansrijke ontwikkelingen en pakt deze op; 
• Zet acties uit om voor de organisatie kansen te grijpen als deze zich voordoen. 
Niveau 5 
Neemt initiatieven ten aanzien van de strategie van de organisatie. 
• Ziet in lange termijn ontwikkelingen (in- en extern) kansen voor de organisatie en 
onderneemt hierop 
actie; 
• Neemt actie tot verbetering of vernieuwing van de strategische uitgangspunten of de 
integrale 
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bedrijfsvoering van de organisatie. 
 
 
10. INTEGRITEIT 
Definitie 
Het handelen naar eer en geweten, met besef van de normen en waarden van de 
organisatie en de 
samenleving in het algemeen. Het daarop aanspreekbaar zijn en het aanspreken van 
anderen hierop. 
Niveau 1 
Gedraagt zich fatsoenlijk. 
• Gedraagt zich fatsoenlijk in de omgang met collega’s en klanten: 
- Toont respect voor anderen, houdt waar nodig rekening met andere gewoonten van 
burgers/militairen; 
- Is open over de activiteiten die de persoon onderneemt; 
- Is onpartijdig; 
- Geeft fouten toe en schuift geen schuld naar anderen; 
• Houdt zich aan de gedragscode van het defensieonderdeel; 
• Wint het vertrouwen van anderen; 
• Spreekt niet afkeurend over ander(en) in situaties waar die ander niet bij aanwezig is; 
• Gaat discreet om met informatie (bijvoorbeeld financiële of personeelsgegevens); 
• Is eerlijk en betrouwbaar bij het omgaan met goederen; 
• Vertoont geen gedrag buiten dienst dat het aanzien van het ambt kan schaden. 
Niveau 2 
Maakt geen misbruik van de eigen positie in de organisatie. 
• Voorkomt persoonlijke belangenverstrengeling; 
• Is objectief en eerlijk bij het verdelen van taken en bij het geven van feedback aan anderen; 
• Is open en duidelijk over de normen en waarden die men zelf hanteert; is open en duidelijk 
over wat 
kan en niet kan; 
• Gaat vertrouwelijk om met (politiek) gevoelige en/of persoonlijke informatie en verstrekt 
geen gevoelige/ 
persoonlijke informatie aan derden; 
• Meldt (eigen) gemaakte fouten en onderneemt uit eigen beweging actie om de schade te 
verminderen. 
Niveau 3 
Bevordert integriteit binnen de organisatie. 
• Laat iedereen te allen tijde in zijn waarde; 
• Draagt normen en waarden uit binnen de organisatie en vervult een voorbeeldrol voor 
anderen; 
• Brengt de discussie over waarden en (omgangs)normen organisatiebreed op gang en 
maakt binnen 
de organisatie gevoelige thema’s bespreekbaar; 
• Past ook onder druk de waarden toe die hij/zij zegt na te streven; 
• Brengt anderen niet in situaties of posities die door hen niet zijn te hanteren. 
 
 
11. INTERPERSOONLIJKE SENSITIVITEIT 
Definitie 
Het onderkennen van en rekening houden met de gevoelens en behoeften van 
anderen. 
Niveau 1 
Interesse tonen in mensen. 
• Laat anderen in hun waarde; 
• Verplaatst zich in anderen en heeft interesse in anderen; 
• Heeft oog en respect voor de gevoelens van anderen; 
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• Houdt in eigen gedrag rekening met de gevoelens van anderen; 
• Staat open voor de mening van een ander, ook als deze afwijkt van de eigen of “gangbare” 
mening. 
Niveau 2 
Handelt naar signalen van anderen. 
• Moedigt de gesprekspartner aan om zijn/haar verhaal of standpunt naar voren te brengen; 
• Reageert tijdens een gesprek op de wijze waarop de gesprekspartner een boodschap 
brengt (de toon 
en de houding); 
• Herkent verbale en non-verbale signalen van anderen en interpreteert ze op de juiste wijze; 
• Spreekt iemand aan die anders reageert dan gewoonlijk (vraagt wat er aan de hand is). 
Niveau 3 
Handelt naar dieperliggende gevoelens en motivaties van anderen. 
• Maakt onvrede, weerstand etc van de ander bespreekbaar; 
• Denkt bij het zoeken naar oplossingen mee vanuit het gezichtspunt van de ander; 
• Toont zich bewust van de invloed het eigen handelen op de gevoelens, wensen en 
belangen van 
anderen; 
• Voelt goed aan of anderen contact en gesprek al dan niet op prijs stellen; 
• Geeft de ander een gevoel van veiligheid en maakt het anderen gemakkelijker zich te uiten; 
creëert 
een sfeer van rust en vertrouwen; 
• Gaat bewust om met andere normen, waarden, gedragscodes van partijen buiten de 
organisatie en 
andere landen en past eigen gedrag hierop aan. 
Niveau 4 
Gaat in op complexe gevoelens en motivatie binnen de eenheid. 
• Maakt (onderhuidse) spanningen of conflictsituaties in een groep bespreekbaar; 
• Maakt onuitgesproken emoties die het functioneren van de eenheid nadelig beïnvloeden in 
een 
groep bespreekbaar; 
• Verplaatst zich in (groepen van) personen met een geheel andere belevingswereld, door 
mee te denken 
vanuit hun perspectief. 
 
 
12. KLANTGERICHTHEID 
Definitie 
Het herkennen van behoeften en belangen van de klant en hiermee rekening houden 
in het handelen door het goed afwegen van eigen- en klantbelang. 
Niveau 1 
Toont wezenlijke interesse in de wensen van klanten en collega’s. 
• Is goed aanspreekbaar en bereikbaar voor de klant/collega’s; 
• Neemt een klacht, probleem of wens van een klant serieus; 
• Houdt zich aan gemaakte afspraken met de klant/collega’s; 
• Formuleert de klantvraag helder en duidelijk; 
• Luistert aandachtig naar wensen van klanten en vraagt naar hun tevredenheid; 
• Blijft rustig en correct, gaat niet in de verdediging en uit geen beschuldigingen richting de 
klant; 
• Reageert snel en adequaat op verzoeken, klachten of vragen van de (interne) 
klant/gebruiker. 
Niveau 2 
Speelt pro actief in op wensen van de klant. 
• Onderzoekt de wensen en behoeften van de klant, luistert actief naar de klant en vraagt 
door op 
wensen en behoeften; 
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• Verdiept zich in de concrete situatie van de klant, richt zich op verbetering, ontwikkelt een 
relatie met 
de klant en neemt acties om de tevredenheid van de klant te vergroten; 
• Signaleert en herkent uitgesproken klantwensen uit de directe omgeving en vertaalt deze 
correct naar 
activiteiten binnen de organisatie; 
• Vertaalt de mogelijkheden van een product of dienst in voordelen voor de klant; 
• Komt met voorstellen waarin rekening is gehouden met de belangen van de klant, zonder 
dat dit 
nadelen voor de eigen organisatie oplevert; 
• Is duidelijk naar de klant over de grenzen van de mogelijkheden. 
Niveau 3 
Kent de organisatie en de klanten/partners en gebruikt die kennis tot wederzijds voordeel. 
• Laat merken op de hoogte te zijn van wat er binnen een klantorganisatie speelt; 
• Heeft zicht op mogelijke gevolgen binnen de klantorganisatie van bepaalde gebeurtenissen; 
• Heeft oog voor bedrijfsprocessen van de klant, denkt van daaruit naar mogelijke 
oplossingsrichtingen; 
• Biedt ongevraagd extra service; herkent (on)uitgesproken wensen en klachten en biedt 
oplossingen; 
• Monitort de klanttevredenheid en verbetert de kwaliteit van de dienstverlening aan klanten 
binnen 
het eigen werkveld; 
• Speelt flexibel en pro actief in op wensen van de klant; bedenkt alternatieven voor 
klantwensen en 
biedt deze aan. 
Niveau 4 
Realiseert een toekomstgerichte klantrelatie op managementniveau. 
• Vertaalt complexe uitgesproken en onuitgesproken wensen van diverse klanten naar nieuw 
te ontwikkelen 
concepten, diensten of producten en overlegt hierover met de klanten; 
• Verbetert de interne afstemming of samenwerking over de grenzen van 
organisatieonderdelen heen 
om de klant beter te kunnen bedienen; 
• Benut bestaande en nieuwe mogelijkheden om de klant optimaal te bedienen; 
• Anticipeert op mogelijke toekomstige klantwensen en maakt de klant daarvan bewust; 
• Stelt de klantrelatie centraal, is gericht op het versterken van de relatie met meerdere 
contactpersonen 
binnen de klantorganisatie; 
• Is op de hoogte van beslissers en onderlinge verhoudingen binnen de klantorganisatie; 
• Denkt op strategisch niveau mee met partners. 
 
 
13. KOSTENBEWUSTZIJN 
Definitie 
Het zich bewust zijn van de financiële gevolgen van het eigen handelen en van de 
waarde van hulp- en productiemiddelen. 
Niveau 1 
Werkt zorgvuldig met de beschikbare middelen. 
• Is zich bewust van de kosten/prijs van machines en apparatuur waarmee wordt gewerkt; 
• Gaat zorgvuldig om met goederen die de medewerker in beheer heeft; 
• Realiseert zich dat tijd geld is; 
• Is nauwgezet bij het invoeren of controleren van financiële gegevens. 
Niveau 2 
Gaat zorgvuldig om met de inzet van middelen. 
• Streeft naar beperking van kosten; 
• Is prijsbewust bij het voorbereiden of aangaan van financiële transacties; 
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• Is zich bij de inzet van personeel bewust van de personele kosten; 
• Weegt kosten en rendement goed tegen elkaar af. 
Niveau 3 
Toetst vooraf plannen over de inzet van middelen. 
• Denkt op zakelijke wijze na over de inzet van mensen en middelen; 
• Denkt na over financiële gevolgen van plannen en acties; 
• Toetst zorgvuldig begrotings-, budget- en investeringsvoorstellen. 
Niveau 4 
Handelt binnen de financiële mogelijkheden van de organisatie op langere termijn. 
• Toetst de financiële haalbaarheid van grote en/of lange termijn projecten. (kosten-baten 
analyse); 
• Toetst voorstellen aan de (voorziene) koers van de organisatie; 
• Heeft inzicht in de financiële mogelijkheden van de organisatie. 
 
 
14. LEERVERMOGEN 
Definitie 
Inzicht tonen in de eigen sterke en zwakke punten en werken aan de eigen 
ontwikkeling. Leren van 
nieuwe situaties en ervaringen. 
Niveau 1 
Leert van eigen en andermans ervaringen voor de eigen werksituatie. 
• Neemt nieuwe feiten/gegevens snel op en past deze correct toe; 
• Werkt zich snel in nieuwe materie of een nieuwe werksituatie in; 
• Staat open voor reacties van anderen op eigen werk; 
• Bouwt voort op sterke punten en werkt aan zwakke punten; 
• Leert van eigen fouten; 
• Heeft interesse in nieuwe ervaringen en ideeën in de eigen werksituatie. 
Niveau 2 
Zoekt binnen en buiten de eigen werksituatie actief naar nieuwe kennis en vaardigheden. 
• Is nieuwsgierig/leergierig om huidige kennis te verbreden en/of te verdiepen; 
• Zoekt actief naar nieuwe ontwikkelingen, kennis en ervaringen en past inzichten en 
ervaringen toe in 
eigen handelen; werkt zich snel in en verbreedt eigen specialisme en vaardigheden; 
• Leert van ervaringen van anderen en maakt daarvan in eigen handelen gebruik; 
• Vraagt ondersteuning bij de eigen ontwikkeling, ziet eigen sterke en zwakke punten en 
ontwikkelt 
deze. 
Niveau 3 
Ontwikkelt nieuwe kennis en vaardigheden voor binnen en buiten het eigen werkterrein. 
• Gaat actief op zoek naar nieuwe informatie en verbreedt en specialiseert zich; 
• Deelt kennis en leerervaringen met anderen en leert van en met anderen; 
• Is leergierig en heeft ideeën over de eigen ontwikkeling; kent de eigen voorkeur in stijl van 
leren en 
andere manieren van leren; formuleert helder leerdoelen en realiseert deze; 
• Stelt zich ook in minder veilige of complexe situaties leergierig en kwetsbaar op en durft 
vragen te 
stellen en onzekerheid te laten zien; 
• Probeert nieuwe aanpakken uit en evalueert deze. Benut deze kennis voor verdere 
verbetering. 
Niveau 4 
Ontwikkelt eigen manieren voor het verdiepen van de eigen kennis en vaardigheden. 
• Zoekt continu en actief naar nieuwe kennis, technieken, ontwikkelingen en kansen binnen 
en buiten 
het eigen vakgebied en de externe omgeving/markten, die van belang kunnen zijn voor het 
bereiken 
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van resultaten; 
• Doorziet correct eigen leerprocessen, weet wat nodig is voor de eigen ontwikkeling op de 
lange 
termijn en realiseert leerdoelen op een effectieve manier; 
• Kiest samenhangende ontwikkelactiviteiten die passen bij het leerdoel en de eigen leerstijl; 
stuurt 
eigen leerprocessen en combineert activiteiten die bijdragen aan meerdere leerdoelen. 
 
 
15. NAUWKEURIGHEID 
Definitie 
Het precies, zorgvuldig en foutloos uitvoeren van werkzaamheden. 
Niveau 1 
Let op details. 
• Werkt volgens geldende instructies en regels en let op details; 
• Maakt of herstelt producten binnen de gestelde nauwkeurigheidseisen, waarbij geen 
bijzondere eisen 
worden gesteld ten aanzien van maatvoering en/of afbreukrisico; 
• Controleert het eigen werk nauwgezet op tekortkomingen en laat het, zo nodig, door 
anderen controleren; 
• Documenteert informatie en bestanden op overzichtelijke wijze en levert correcte en 
volledige informatie. 
Niveau 2 
Kan precies, zorgvuldig en foutloos met details werken. 
• Werkt kwaliteitsgericht, nauwgezet, gedegen en geordend; 
• Maakt of herstelt producten binnen de gestelde nauwkeurigheidseisen, waarbij oog voor 
details is 
vereist en de maatvoering en/of het afbreukrisico specifieke eisen stellen; 
• Toetst zorgvuldig eigen werk aan geldende regels, richtlijnen en procedures, behoudt 
hierbij het overzicht 
en ziet geen zaken over het hoofd; 
• Controleert zorgvuldig of gegevens met elkaar in overeenstemming zijn; 
• Herkent tekortkomingen en herstelt fouten op correcte wijze. 
Niveau 3 
Werkt precies en zorgvuldig met oog voor details in breder functioneel verband. 
• Verricht werkzaamheden binnen de gestelde nauwkeurigheidseisen, waarbij de 
maatvoering, het 
afbreukrisico en/of de bijzondere detaillering zeer hoge eisen stellen aan de nauwkeurigheid; 
• Kan lang met details omgaan zonder fouten te maken; 
• Werkt met ingewikkelde zaken en houdt daarbij het overzicht over details en over de grote 
lijn; 
• Schat het effect van het niet nakomen van regels, richtlijnen of procedures op juiste wijze in 
en 
spreekt anderen hierop aan; 
• Let op kleine zaken die van essentieel belang zijn, maar door anderen over het hoofd zijn 
gezien. 
Niveau 4 
Werkt precies en zorgvuldig met oog voor details in breder organisatorisch verband. 
• Ziet toe dat procedures en structuren op juiste wijze ontwikkeld en verbeterd worden; 
• Blijft zorgvuldig, georganiseerd en secuur onder druk van belangen, tijd of risico’s van 
mogelijke 
fouten. 
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16. NETWERKEN 
Definitie 
Het leggen, onderhouden en benutten van contacten met anderen die nu of in de 
toekomst nuttig kunnen zijn voor het verkrijgen of verstrekken van informatie of voor 
het behalen van doelen of resultaten. 
Niveau 1 
Legt en onderhoudt contacten die rechtstreeks betrekking hebben op het uitoefenen van de 
functie. 
• Onderhoudt contacten die van nut zijn voor de dagelijkse uitvoering van het werk; 
• Legt contacten met personen die nu of later nuttig kunnen zijn; 
• Legt contacten door anderen informatie te geven, met hen mee te denken of hen anderzijds 
te ondersteunen; 
• Legt nieuwe contacten door gebruik te maken van contacten met anderen. 
Niveau 2 
Legt en onderhoudt contacten die betrekking hebben op het eigen werkveld. 
• Onderhoudt contacten die niet alleen voor de dagelijkse uitvoering van het werk, maar ook 
in de 
toekomst van belang kunnen zijn; 
• Spreekt personen die niet direct van belang zijn voor de uitvoering van de eigen 
werkzaamheden; 
• Informeert zich via de contacten over interne en externe ontwikkelingen die interessant zijn 
voor het 
werk. 
Niveau 3 
Legt en onderhoudt contacten van belang voor de eigen organisatie. 
• Benadert invloedhebbenden binnen het eigen werkveld; verkrijgt hun steun en 
medewerking; 
• Legt en onderhoudt (in)formele contacten met voor de eigen functie belangrijke personen 
en organisaties; 
treedt naar externe relaties op als gesprekspartner namens de eigen organisatie; 
• Besteedt bewust tijd en energie aan het onderhouden van contacten met mogelijk relevante 
interne 
en externe personen, toont interesse in hun activiteiten en belangen; 
• Zoekt voortdurend nieuwe, bruikbare contacten met personen buiten de eigen organisatie, 
nationaal 
en/of internationaal; 
• Legt nuttige contacten door zichzelf te profileren d.m.v. presentaties, publicaties, etc.; 
• Beweegt zich gemakkelijk in een nog onbekende sociale omgeving. 
Niveau 4 
Gebruikt de eigen contacten om op strategisch niveau invloed uit te oefenen. 
• Gebruikt de eigen contacten om invloed uit te oefenen op strategische 
besluitvormingsprocedures; 
• Bouwt en onderhoudt effectief een divers netwerk met invloedrijke personen die voor de 
organisatie 
belangrijk zijn; 
• Herkent en bespreekt mogelijke nieuwe (externe) samenwerkingsverbanden en ziet kansen 
voor de 
organisatie; 
• Vormt kansrijke coalities met (inter)nationale organisaties en brengt anderen bij elkaar. 
 
 
17. OMGEVINGSBEWUSTZIJN 
Definitie 
Het tonen zich bewust te zijn van maatschappelijke ontwikkelingen en andere externe 
omgevingsfactoren. Het benutten van deze kennis voor de eigen organisatie. 
Niveau 1 
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Is zich bewust van externe ontwikkelingen in relatie tot de eigen werkzaamheden. 
• Kent de actuele onderwerpen uit de media die interessant of van belang kunnen zijn voor 
de eigen 
werkzaamheden; 
• Is geïnteresseerd in ontwikkelingen in de maatschappij die raken aan het eigen vakgebied 
of werkterrein; 
• Gebruikt relevante nieuwe kennis op het eigen vakgebied t.b.v. eigen eenheid; 
• Houdt rekening met normen en waarden van anderen; 
• Staat open voor gedrag van personen uit andere culturen die wellicht naar Nederlandse 
maatstaven 
ongebruikelijk zijn. 
Niveau 2 
Houdt rekening met ontwikkelingen in en buiten het eigen vakgebied en in de maatschappij. 
• Vertaalt ontwikkelingen in de maatschappij naar het eigen werkterrein; 
• Kijkt over de grenzen van het eigen vakgebied heen; 
• Kan omgaan met personen met verschillende culturele of zakelijke achtergronden; 
• Is zich in een multiculturele groep bewust van ieders sterke kanten en gebruikt dit om tot 
resultaat te 
komen. 
Niveau 3 
Anticipeert op de effecten van het eigen gedrag op de maatschappelijke omgeving. 
• Houdt rekening met de nieuwswaarde en met de positieve en negatieve publiciteit die het 
effect kan 
zijn van interne gebeurtenissen en beslissingen; 
• Heeft een goede antenne voor ontwikkelingen in de maatschappij die van invloed kunnen 
zijn op het 
huidige beleid; 
• Anticipeert op trends en ontwikkelingen in de markt en legt een relatie met de eigen 
organisatie; 
• Houdt zorgvuldig rekening met verhoudingen tussen partijen buiten de organisatie en 
benadert de 
juiste persoon of partij; 
• Hanteert te midden van meerdere, verschillende culturen een effectieve stijl van opereren. 
Niveau 4 
Is in het denken en handelen breed en internationaal georiënteerd. 
• Schat goed in wat de mogelijke effecten zijn van eigen beleid/voorstellen op andere 
organisaties; 
• Informeert en adviseert de organisatieleiding op het juiste moment over externe 
ontwikkelingen die 
van invloed zijn op het beleid en de positie van de bewindspersoon; 
• Handelt op basis van inzicht in culturen, maatschappelijke, politieke en ambtelijke 
ontwikkelingen, 
actueel en toekomstig; 
• Gaat om met verschillende normen en waarden van diverse (inter)nationale partijen; 
hanteert daarbij 
de juiste rol; schakelt hierin gemakkelijk; 
• Plaatst het eigen handelen binnen het politieke en maatschappelijke krachtenveld; schat 
complexe 
situaties in, doorziet welke belangen en personen een rol spelen en speelt daar op het juiste 
moment 
op in. 
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18. ONTWIKKELEN MEDEWERKERS / COACHING 
Definitie 
Het onderkennen, stimuleren en begeleiden van de ontwikkeling van deskundigheden 
en vaardigheden van medewerkers. 
Niveau 1 
Vervult een voorbeeldfunctie en verstrekt basisvakkennis aan collega’s. 
• Komt met praktijkvoorbeelden waarvan de ander iets kan leren; 
• Doet vaardigheden en gedragingen/houdingen voor en geeft elementaire vakkennis door; 
• Geeft praktische aanwijzingen, ondersteunt en bemoedigt en legt uit waarom iets juist op 
een bepaalde 
manier moet worden uitgevoerd; 
• Is aanspreekpunt voor vragen en problemen van medewerkers/collega’s. 
Niveau 2 
Stimuleert de ontwikkeling van medewerkers. 
• Spreekt medewerkers/collega’s aan op de eigen verantwoordelijkheid om te werken aan de 
ontwikkeling 
van hun eigen talenten; 
• Schept situaties waarin met vaardigheden kan worden geoefend en geeft specifieke 
vakkennis door; 
• Helpt medewerkers hun inzicht te vergroten in de eigen sterke en zwakke kanten, 
interesses en ambities; 
• Bespreekt samen met medewerkers/collega’s welke talenten zij verder kunnen ontwikkelen; 
• Geeft medewerkers ruimte om eigen ideeën uit te werken. Stelt hen in staat om 
persoonlijke successen 
te behalen; 
• Stimuleert medewerkers om zelf oplossingen te bedenken; 
• Zet medewerkers ertoe aan zelf verantwoordelijkheid te nemen en te sturen in hun werk; 
• Geeft medewerkers periodiek duidelijke en kritisch opbouwende feedback in het kader van 
hun ontwikkeling. 
Niveau 3 
Speelt een actieve rol in de ontwikkeling van medewerkers met het oog op hun toekomstig 
functioneren. 
• Stimuleert medewerkers na te denken over de eigen mobiliteit en toekomst; 
• Heeft zicht op de capaciteiten en de sterke en zwakke punten van medewerkers; 
• Onderzoekt op welke wijze de medewerker zich verder kan ontwikkelen; zoekt naar 
alternatieve 
leervormen die passen bij de leerstijl van de medewerker; 
• Maakt concrete afspraken over de eigen bijdrage aan de ontwikkeling van medewerkers; 
• Versterkt en stimuleert een verdere ontwikkeling naar gespecialiseerde of bredere 
vakkennis; 
• Creëert situaties waarvan men kan leren; geeft medewerkers aanvullende taken of 
verantwoordelijkheden 
die aansluiten op hun ontwikkelbehoefte. 
Niveau 4 
Leert medewerkers hun capaciteiten te vergroten met het oog op hun loopbaan en 
toekomstige ontwikkelingen 
in de organisatie. 
• Wijst medewerkers/collega’s op talenten die zij moeten ontwikkelen met het oog op hun 
loopbaan 
mogelijkheden binnen de organisatie; 
• Denkt met anderen mee hoe zij hun capaciteiten kunnen vergroten om hun effectiviteit in 
toekomstige 
functies kunnen vergroten; 
• Vertaalt interne en externe ontwikkelingen naar organisatieontwikkeling en naar 
ontwikkelstappen/ 
ontwikkelpaden voor werknemers; 
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• Biedt mogelijkheden in het werk om te experimenteren met andere werkwijzen; 
• Initieert en stimuleert de collectieve ontwikkeling van de totale groep medewerkers door 
individuele 
ontwikkelbehoeften van individuen samen te brengen; motiveert hen van elkaar te leren. 
 
 
19. OORDEELSVORMING 
Definitie 
Het overwegen van feiten, situaties of alternatieven en op basis daarvan tot keuzes 
komen of conclusies trekken. 
Niveau 1 
Kan een beargumenteerde keuze maken. 
• Maakt in eigen werksituatie keuzes uit een beperkt aantal alternatieven; 
• Maakt op basis van beschikbare informatie een beargumenteerde keuze uit meerdere 
alternatieven; 
• Geeft argumenten waarom het ene alternatief de voorkeur heeft boven het andere; 
• Spreekt de voorkeur uit voor een bepaald alternatief. 
Niveau 2 
Kan een beargumenteerde keuze maken op basis van verschillende invalshoeken. 
• Houdt bij het vormen van een mening rekening met het onderscheid tussen feiten, 
ervaringen, meningen 
en emoties; 
• Houdt bij de keuze uit meerdere alternatieven rekening met de voorkeuren van anderen; 
• Maakt een inschatting van de invloed van de verschillende alternatieven op het uiteindelijk 
te behalen 
resultaat; 
• Overziet de gevolgen van bepaalde keuzen, benoemt voor- en nadelen van deze keuzen. 
Niveau 3 
Kan een beargumenteerde keuze maken voor het eigen organisatieonderdeel. 
• Benoemt de gevolgen van verschillende alternatieven voor het eigen organisatieonderdeel 
of partner/ 
klant; 
• Schat de afbreukrisico´s van keuzen en alternatieven goed in en geeft aan hoe deze te 
beperken; 
• Weegt alternatieven zakelijk en praktisch tegen elkaar af en schat de haalbaarheid van 
alternatieven 
in; 
• Maakt een inschatting van de gevolgen en risico´s van de verschillende alternatieven op de 
langere 
termijn; 
• Schat het belang van gebeurtenissen of details goed in; 
• Vertaalt trends, ontwikkelingen en mogelijkheden voor de toekomst naar de huidige situatie 
en 
neemt dit mee in het oordeel. 
Niveau 4 
Komt tot een mening over strategische aangelegenheden, rekening houdend met 
complexiteit van de 
omgeving en met toekomstige ontwikkelingen. 
• Beargumenteert strategisch belangrijke keuzes op basis van een grondige risicoanalyse; 
• Geeft met strategische argumenten aan waarom een bepaald alternatief de voorkeur 
verdient boven 
verschillende andere alternatieven; 
• Weet na grondige overweging een duidelijke voorkeur uit te spreken voor een alternatief 
dat strategisch 
van belang is, ook als dat risico’s met zich meebrengt; 
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• Geeft aan bij welk alternatief rekening gehouden moet worden met toekomstige 
ontwikkelingen 
(intern en extern); 
• Komt tot een gewogen mening over zaken die richtinggevend zijn voor de organisatie; 
weegt verschillende 
alternatieven/scenario’s af tegen de (maatschappelijke) gevolgen van beslissingen; 
• Onderkent in de oordeelsvorming de relatieve plaats van het eigen oordeel binnen het 
grotere geheel; 
maakt afwegingen tussen opkomen voor eigen opvattingen en sturen op draagvlak voor 
beslissingen. 
 
 
20. ORGANISATIEBEWUSTZIJN 
Definitie 
Het tonen van inzicht in de eigen organisatie en die van de klant/externe partners. 
Niveau 1 
Herkent en begrijpt de eigen werkomgeving. 
• Kent de hiërarchische verhoudingen; 
• Is zich bewust van de (in)formele regels, verschillende posities en belangen die relevant 
zijn voor de 
eigen functie en handelt naar de interne spelregels; 
• Spreekt de juiste persoon aan zonder anderen te passeren; 
• Herkent ontwikkelingen en gevoeligheden binnen de eigen werkomgeving en handelt 
daarnaar. 
Niveau 2 
Herkent en begrijpt effecten van de taakuitvoering voor het eigen organisatieonderdeel. 
• Kent en benut de juiste paden binnen het organisatieonderdeel om eigen doelen te 
bereiken; 
• Maakt handig gebruik van verhoudingen in het organisatieonderdeel om doelen te bereiken; 
• Kan onderscheid maken tussen de formele en informele organisatie en houdt daar rekening 
mee; 
maakt daar effectief gebruik van; 
• Houdt bij acties rekening met de gevolgen voor andere delen van het eigen 
organisatieonderdeel; 
• Overziet de gevolgen van beslissingen/plannen/implementaties voor het eigen 
organisatieonderdeel 
en die van de klant; 
• Begrijpt waarom een actie of boodschap binnen de rest van het eigen organisatieonderdeel 
niet 
(goed) begrepen wordt. 
Niveau 3 
Benut het krachtenveld in de organisatie. 
• Weet wie moet worden benaderd voor draagvlak of besluitvorming; 
• Benut het krachtenveld in de eigen organisatie bij het nemen van beslissingen; 
• Kent de invloed van het eigen organisatieonderdeel op andere delen van de organisatie en 
houdt hier 
rekening mee; 
• Is op de hoogte van gebeurtenissen in andere delen van de organisatie en houdt daar 
rekening mee; 
• Weet sterktes en zwaktes te benoemen van de eigen organisatie en die van de klant; 
• Herkent ook de onuitgesproken grenzen binnen de organisatie; maakt een juiste inschatting 
wat op 
bepaalde posities wel en niet mogelijk is; 
• Past de organisatiecultuur en –taal toe om de juiste respons te krijgen. 
Niveau 4 
Benut krachtenvelden binnen en tussen organisaties om strategische doelen te realiseren. 
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• Is op de hoogte van strategische ontwikkelingen binnen de eigen organisatie en die van de 
klant; kan 
die aan elkaar relateren; 
• Weet welke wegen bewandeld moeten worden om een organisatiebreed draagvlak te 
creëren binnen 
de eigen organisatie en die van de klant; 
• Weet bij wie en op welke wijze organisatiebreed draagvlak gecreëerd kan worden voor 
strategische 
beslissingen; 
• Houdt rekening met de gevolgen van strategische besluiten voor verschillende partijen; 
• Schat goed in wat de mogelijke effecten zijn van eigen beleid of voorstellen op andere 
(delen van) 
organisaties; 
• Houdt bij het werk rekening met verschillen in bedrijfscultuur. 
 
 
21. OVERTUIGINGSKRACHT 
Definitie 
Het zodanig beïnvloeden van anderen dat zij enthousiast worden of hun mening of 
houding aanpassen/wijzigen. 
Niveau 1 
Kan bewust de mening van anderen beïnvloeden. 
• Heeft een eigen mening en legt deze duidelijk uit aan collega’s; 
• Onderbouwt de eigen mening om anderen te overtuigen met heldere, aansprekende 
argumenten; 
• Brengt standpunten en ideeën stellig en laat duidelijk merken er zelf in te geloven; 
• Heeft begrip en acceptatie voor standpunten en meningen van anderen en benut dit om 
begrip en 
enthousiasme voor eigen standpunten te verkrijgen. 
Niveau 2 
Weet in wisselende situaties en bij wisselende doelgroepen de mening van anderen te 
beïnvloeden. 
• Is goed op de hoogte en bereidt zich goed voor; 
• Past per situatie de argumenten en stijl van handelen aan en hanteert een aansprekende 
stijl om 
anderen enthousiast te maken voor eigen ideeën; 
• Is een serieuze gesprekspartner en heeft oog voor de relatie met een ander; 
• Brengt eigen mening en verwachtingen duidelijk en beargumenteerd aan anderen over. 
Niveau 3 
Weet met weerstand om te gaan en verkrijgt draagvlak binnen de eigen organisatie. 
• Sluit bij het formuleren van een standpunt aan bij de verschillende belangen en onderlinge 
verhoudingen 
binnen de organisatie; 
• Anticipeert op weerstand in de organisatie, door bij het presenteren van de ideeën die 
weerstand te 
benoemen; 
• Treedt krachtig en vastberaden op bij tegenstellingen in verwachtingen/belangen en 
gebruikt invloed 
op beslissende momenten; 
• Hanteert een aansprekende timing, stijl en argumentatie om anderen voor een standpunt te 
winnen; 
inspireert anderen en realiseert commitment; 
• Wisselt van invloedsstijl; draagt op een gevarieerde manier argumenten aan, zowel 
inhoudelijk als 
procesmatig. 
Niveau 4 
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Wint op strategisch niveau uiteenlopende partners voor het eigen standpunt. 
• Is een krachtig spreker: is ‘to the point’ en gebruikt zulke aansprekende voorbeelden/taal 
dat anderen 
geboeid zijn door wat hij/zij te vertellen heeft; 
• Verkrijgt draagvlak voor strategische plannen, door aan te sluiten bij de behoeften, de 
beleving en de 
ontwikkelingen in- en extern de organisatie; 
• Bespreekt bezwaren openlijk, benoemt verschillen en overeenkomsten in meningen; krijgt 
voorstellen 
voor een gezamenlijk standpunt geaccepteerd; 
• Realiseert draagvlak voor voorstellen die moeilijk liggen; straalt gezag en overwicht uit en 
wint op 
basis daarvan anderen voor standpunten en ideeën. 
 
 
22. PLANNEN EN ORGANISEREN 
Definitie 
Het bepalen van prioriteiten en werkaanpak en het optimaal inzetten van de 
beschikbare middelen om doelstellingen en resultaten te realiseren. 
Niveau 1 
Plant en regelt de eigen werkzaamheden. 
• Regelt datgene wat nodig is voor de voortgang van het eigen werk; 
• Plant de eigen werkzaamheden, stemt de planning duidelijk af met anderen en werkt 
volgens opgestelde 
planning; 
• Stelt prioriteiten, heeft overzicht over eigen werkzaamheden en toetst nauwkeurig de eigen 
voortgang; 
• Werkt ordelijk en systematisch volgens logische stappen en plannen die vooraf opgesteld 
zijn. 
Niveau 2 
Plant en regelt de werkzaamheden van zichzelf en anderen. 
• Stemt werkzaamheden af die verschillende mensen uitvoeren; 
• Houdt overzicht over de werkzaamheden van zichzelf en anderen en bewaakt nauwkeurig 
de voortgang; 
• Brengt structuur aan in het eigen en andermans werk; 
• Stelt concrete doelen, prioriteiten en acties voor zichzelf en anderen; maakt daarbij 
realistische inschattingen 
ten aanzien van benodigde tijd, capaciteit en middelen; 
• Anticipeert op factoren die van invloed kunnen zijn op het realiseren van de planning en 
speelt hier 
op in. 
Niveau 3 
Organiseert, binnen gegeven randvoorwaarden, zaken die op relatief korte termijn behaald 
moeten 
worden. 
• Komt met een plan van aanpak om het gestelde doel te bereiken; vertaalt lange termijn 
doelen in 
concrete stappen voor betrokkenen; 
• Zet zaken in gang die gedurende alle fasen van een traject van belang zijn; 
• Zet zaken in gang, waarbij hij/zij verantwoordelijkheden draagt voor de totale uitvoering van 
meestal 
kortlopende werkzaamheden/projecten; 
• Zoekt binnen de gegeven randvoorwaarden actief naar (nieuwe) mogelijkheden om 
mensen en middelen 
op zo goed mogelijke wijze in te zetten; 
• Zorgt continu voor een optimale afstemming tussen beschikbare en benodigde middelen. 
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Niveau 4 
Creëert randvoorwaarden voor zaken die op lange termijn gerealiseerd moeten worden. 
• Brengt de randvoorwaarden in kaart voor de uitvoering van complexe lange termijn 
projecten; 
• Stelt bestaande randvoorwaarden bij als dit noodzakelijk is om doelstellingen te behalen; 
• Legt relaties tussen werkzaamheden van verschillende onderdelen binnen de organisatie 
en stemt de 
planning van eigen werkzaamheden hierop af; 
• Coördineert veel werkzaamheden die inhoudelijk van elkaar verschillen en die een lange 
doorlooptijd 
of gevolgen op lange termijn hebben; 
• Behoudt op elk moment en op elk niveau het overzicht van projecten en stuurt waar nodig 
bij. 
 
 
23. RESULTAATGERICHTHEID 
Definitie 
Het gericht zijn op het realiseren van doelstellingen en resultaten. 
Niveau 1 
Is gericht op het behalen van korte termijn resultaat. 
• Stelt de juiste prioriteiten en behaalt deadlines; 
• Werkt doelgericht naar een eindresultaat, hakt knopen door en maakt af wat af moet. 
Niveau 2 
Is gericht op het behalen van gemeenschappelijk resultaat op de langere termijn. 
• Stelt meetbare doelstellingen en legt deze vast in concrete plannen en activiteiten; 
• Neemt hindernissen voor anderen weg, zodat gemeenschappelijke resultaten kunnen 
worden behaald; 
 
• Is vasthoudend bij het realiseren van doelen, zorgt dat er resultaat wordt bereikt en spreekt 
andere 
persoonlijk aan op het nakomen van afspraken; 
• Toetst activiteiten aan het te behalen resultaat; stopt werkzaamheden die niet bijdragen 
aan doelen/ 
resultaten; 
• Zoekt bij tegenslag naar nieuwe wegen om het doel te bereiken. 
Niveau 3 
Is gericht op het behalen van gestelde strategische doelen. 
• Vertaalt organisatie- en beleidsdoelstellingen naar concrete acties; 
• Zorgt dat de strategische doelen op heldere wijze terugkomen in de strategische en 
operationele 
plannen van de verschillende eenheden; 
• Is voortdurend gericht op mogelijke efficiencyverbeteringen in de organisatie, neemt op 
basis daarvan 
zonodig maatregelen. 
Niveau 4 
Realiseert strategische doelstellingen voor de lange termijn. 
• Stelt meetbare (strategische) doelen, geeft grote lijnen aan en monitor de uitvoering door 
anderen; 
• Smeedt de juiste coalities om resultaat te bereiken en overziet de gevolgen van eigen en 
andermans 
besluiten voor de lange termijn strategie; 
• Spreekt zichzelf en anderen tijdig en regelmatig aan op het nakomen van afspraken en het 
behalen 
van doelen, achterhaalt de achterliggende oorzaak bij het niet nakomen hiervan en neemt 
maatregelen 
om alsnog het doel te behalen. 
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24. SAMENWERKEN 
Definitie 
Het zich inzetten om - met of tussen andere personen of groepen - samenwerking te 
bereiken en zo 
gemeenschappelijke doelen te behalen, ook wanneer dit niet van direct persoonlijk 
belang is. 
Niveau 1 
Stelt zich open voor samenwerking en is bereid om de eigen belangen naar de achtergrond 
te schuiven. 
• Deelt gemakkelijk informatie, kennis en ervaring met anderen; 
• Hecht binnen een team waarde aan een standpunt of zienswijze van anderen; 
• Accepteert hulp van anderen; 
• Stelt het gemeenschappelijke resultaat van het team boven de eigen belangen; 
• Biedt op verzoek hulp aan collega´s. 
Niveau 2 
Zoekt actief naar samenwerking binnen het team en houdt bij individuele acties rekening met 
de gevolgen 
voor het team. 
• Spreekt teamleden aan, ook bij meer lastige onderwerpen; 
• Biedt gevraagd en ongevraagd hulp op een collegiale en correcte wijze; 
• Waardeert input en ervaring van anderen; 
• Draagt binnen het team bij aan de bekendheid met elkaars deskundigheden en kwaliteiten 
en maakt 
daar bij de eigen werkzaamheden gebruik van; 
• Reageert actief en constructief op de bijdragen van anderen en geeft in het teambelang 
zonodig toe 
aan de standpunten van anderen. 
Niveau 3 
Zoekt actief samenwerking met personen of groepen elders in de organisatie. 
• Benadert personen binnen en buiten het eigen organisatieonderdeel n.a.v. signalen dat 
zaken gezamenlijk 
kunnen worden opgepakt; 
• Maakt in een groep van personen met verschillende achtergronden en taken, vanuit 
verschillende 
teams of groepen, duidelijk wat ieder kan bijdragen aan het gezamenlijk resultaat; 
• Zorgt ervoor dat het te behalen resultaat wordt ervaren als een gezamenlijke 
verantwoordelijkheid; 
• Vertoont voorbeeldgedrag door actief kennis en inzichten te delen; 
• Stimuleert personen om gezamenlijk te werken aan een gemeenschappelijk doel. 
Niveau 4 
Toont een voortrekkersrol bij het creëren, verbeteren en behouden van de teamgeest in de 
organisatie en 
bij het opzetten van samenwerkingsverbanden. 
• Zoekt actief naar mogelijkheden om een eilandcultuur binnen de organisatie te voorkomen; 
• Doorziet teamprocessen, reageert daarop en bevordert de samenwerking tussen teams en 
afdelingen; 
• Betrekt relevante partijen bij de besluitvorming, activeert eenieder tot bijdragen aan het 
resultaat en 
houdt daarbij rekening met de kwaliteiten van anderen; 
• Brengt partijen binnen de eenheid bij elkaar n.a.v. signalen dat zaken gezamenlijk kunnen 
worden 
opgepakt. 
Niveau 5 
Gaat actief met partners op zoek om gezamenlijke strategische doelstellingen te ontwikkelen 
en te 
Effectieve verandermanagers bij de Koninklijke Marine  67. 
 Strategie en organisatie, Managementwetenschappen  
realiseren. 
• Levert een actieve bijdrage om de samenwerking tussen defensieonderdelen te bereiken of 
te 
vergroten; 
• Heeft inzicht in de van anderen vereiste bijdragen voor de realisatie van de strategische 
doelstellingen 
van de eigen organisatie en weet dit te benutten. 
• Stelt gemeenschappelijke, strategische doelstellingen voor de organisatie: geeft regelmatig 
een 
terugkoppeling van de voortgang; 
• Brengt partijen uit verschillende organisatiedelen bij elkaar om samenwerking en 
gezamenlijk resultaat 
te bereiken of te vergroten. 
 
 
25. STRESSBESTENDIGHEID 
Definitie 
Het goed blijven presteren onder tijdsdruk, bij tegenslag, teleurstelling of gevaar. Het 
behouden van kalmte en doelgerichtheid. 
Niveau 1 
Wordt niet snel uit evenwicht gebracht. 
• Blijft onder tijdsdruk gelijkmatig presteren; 
• Blijft goed werken bij een onverwachte, grote hoeveelheid werk of spanning; 
• Kan langere tijd snel werken om de werkzaamheden op tijd af te hebben; 
• Blijft beheerst reageren bij spanningen en emoties, laat zich er niet te erg door afleiden. 
Niveau 2 
Blijft goed presteren in moeilijke situaties. 
• Behoudt kalmte en blijft doelgericht in gevaarlijke, confronterende of levensbedreigende 
situaties; 
• Stelt zich bij weerstand zakelijk op; 
• Is in staat in een belangenconflict feiten van meningen, emoties en personen te scheiden; 
• Laat zich niet meeslepen in emotionele meningsverschillen. 
Niveau 3 
Kan omgaan met probleemsituaties met belangrijke gevolgen. 
• Blijft kalm en beheerst in conflictsituaties, waarbij grote belangen voor het eigen 
organisatieonderdeel 
in het spel zijn; 
• Blijft onder druk oog hebben voor de gevolgen van eigen ideeën en standpunten voor het 
grotere 
geheel; 
• Blijft effectief in spanningssituaties waarbij de eigen positie afhankelijk is van de uitkomst; 
• Blijft bij grote problemen, tijdsdruk en/of hevige emoties naar een mogelijke oplossing 
zoeken om het 
werk te kunnen blijven uitvoeren. 
Niveau 4 
Blijft goed presteren in crisissituaties waarbij grote belangen spelen. 
• Behoudt het overzicht in crisissituaties waarin de druk van de omgeving wordt opgevoerd; 
• Houdt in crisissituaties oog voor de gevolgen van het eigen handelen op anderen / eigen 
organisatie; 
• Neemt in crisissituaties geen besluiten waar hij/zij niet achter kan staan; 
• Neemt doordachte besluiten ondanks toenemende druk van verschillende kanten. 
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26. VERANTWOORDELIJKHEIDSBESEF 
Definitie 
Het aanvaarden van risico’s en het zelf accepteren van de gevolgen van eigen 
handelen, beslissingen en gemaakte afspraken. 
Niveau 1 
Neemt verantwoordelijkheid voor gemaakte afspraken en acties t.a.v. het eigen werk. 
• Neemt verantwoordelijkheid voor persoonlijke acties met gevolgen voor het eigen werk; 
• Houdt zich aan gemaakte afspraken ook als dit extra werk voor zichzelf betekent. 
Niveau 2 
Neemt verantwoordelijkheid voor gemaakte afspraken en acties met gevolgen in en buiten 
de eigen 
werkeenheid. 
• Neemt verantwoordelijkheid voor persoonlijke acties met gevolgen in en buiten de eigen 
werkeenheid; 
• Houdt zich aan gemaakte afspraken, ook als dit extra werk betekent voor zichzelf of voor 
anderen in 
de werkeenheid; 
• Houdt zich aan afspraken, ook wanneer er behoorlijke persoonlijke gevolgen aan 
verbonden zijn voor 
zichzelf of voor andere betrokkenen. 
Niveau 3 
Neemt de verantwoordelijkheid voor toezeggingen en besluiten waarvan de gevolgen 
moeilijk zijn te 
overzien. 
• Houdt zich aan afspraken, ook als de gevolgen ongunstiger uitpakken dan was voorzien; 
• Staat voor gemaakte afspraken, ook als (een groot deel van) de afspraken en 
verantwoordelijkheden 
aan anderen zijn gedelegeerd; 
• Onderneemt acties om de gevolgen van eigen besluiten voor personen en afdelingen in de 
organisatie 
zo goed mogelijk op te vangen. 
Niveau 4 
Neemt de verantwoordelijkheid voor maatregelen en besluiten die de gehele organisatie 
raken. 
• Houdt rekening met de invloed van eigen besluiten op processen en personen in de 
organisatie; 
• Houdt rekening bij het opstellen van strategische plannen met de belangen van grote 
groepen medewerkers; 
• Zet organisatiebrede acties in gang om ervoor te zorgen dat genomen maatregelen ook 
daadwerkelijk 
worden uitgevoerd. 
 
 
27. VISIE 
Definitie 
Het ontwikkelen van een toekomstbeeld op basis van in- en externe ontwikkelingen en 
daarbij afstand nemen van de dagelijkse praktijk. 
Niveau 1 
Toont inschattingsvermogen voor vaktechnische ontwikkelingen en gevolgen op de korte 
termijn. 
• Ziet patronen en verbanden in de huidige vaktechnische ontwikkelingen 
omgevingsfactoren; 
• Schat toekomstige vaktechnische trends en ontwikkelingen goed in; 
• Ziet de gevolgen ervan op de korte termijn voor het eigen vakgebied en de eigen 
werkeenheid. 
Niveau 2 
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Toont inzicht in het eigen werkterrein/vakgebied en maakt nieuwe of aangepaste plannen 
voor een 
overzichtelijke termijn (tot ca. 2 jaar). 
• Weet afstand te nemen van de dagelijkse problematiek en zich te richten op toekomstige 
mogelijkheden; 
• Komt met nieuwe gezichtspunten en kijkt verder dan eigen werkterrein, 
organisatieonderdeel of 
vakgebied; 
• Weet voor zichzelf en het organisatieonderdeel concrete doelen te formuleren met een 
nieuwe interpretatie 
van de huidige doelstellingen voor een overzichtelijke termijn van 1 tot 2 jaar. 
Niveau 3 
Verbindt verschillende denkbeelden tot een samenhangende boodschap. 
• Vertaalt de organisatiedoelstellingen naar het eigen organisatieonderdeel; 
• Plaatst de doelstelling van het eigen organisatieonderdeel in het brede verband van de 
organisatie 
doelstellingen; 
• Houdt bij het vaststellen van de doelen van het eigen organisatieonderdeel rekening met de 
gevolgen 
ervan op langere termijn; 
• Zet voor het eigen organisatieonderdeel de richting uit om doelstellingen te behalen. 
Niveau 4 
Vertaalt de organisatiedoelstellingen naar een gewenste richting van een organisatiedeel of 
een organisatiebreed 
taakveld. 
• Stelt voor organisatiedelen of organisatiebrede taakvelden lange termijn doelstellingen op; 
• Geeft voor een organisatiedeel of organisatiebreed taakveld de randvoorwaarden aan 
waarbinnen zij 
zelf hun doelstellingen moeten bereiken; 
• Laat zien een duidelijk beeld te hebben over de toekomst van organisatiedelen en 
organisatiebrede 
taakvelden. 
Niveau 5 
Formuleert voor de lange termijn de richting voor de eigen organisatie. 
• Verbindt meerdere inzichten vanuit verschillende invalshoeken bij het uitzetten van lijnen 
naar de 
toekomst van de eigen organisatie; 
• Formuleert de richting van de eigen organisatie, rekening houdend met gevolgen voor de 
verschillende 
onderdelen. 
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